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cambiante. El diálogo continuo 
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entre directivos y académicos, es 
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El Seminario Permanente "Em-
presa y Humanismo" ofrece un 
amplio marco para este encuentro 
entre visiones complementarias 
que mutuamente se enriquecen. 
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vir de catalizador intelectual y 
operativcftSu labor se plasma en 
un equipo estable de investiga-
Banco Bilbao Vizcaya, Com-
pañía Sevillana de Electricidad, 
Iberdrola e IBM. Las Empresas 
Asociadas toman parte en las acti-
vidades del Seminario Perma-
nente y reciben toda la documen-
tación y publicaciones. Actual-
mente, las Empresas que se han 
asociado son las siguientes: 
Alcatel Standar Eléctrica, S.A.; 
Arthur Andersen; Asfaltos de 
Biurrun, S.A.; Banca Catalana; 
Caja de Ahorros de Madrid; Caja 
de Ahorros Municipal de Pam-
plona; Civisa; Composan; De-
sarrollo Organizacional, S.A.; El 
Corte Inglés; Elecnor; Escuela 
de la Hacienda Pública; Funda-
ción Formación y Tecnología; 
Grupo Fagor; Hidroeléctrica del 
Cantábrico; Ibercaja; Idom; 
Intec Consultores, S.A.; José 
María Aristrain; Landis & Gyr; 
Lombardía & Lacaci, S.A.; Mare 
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Presidente de IBM 
Desaprender lo aprendido se ha convertido en una 
tarea cotidiana. Es cierto que debemos realizarla selectiva-
mente, no de forma indiscriminada. Pero no es menos ver-
dad que cada día resulta más urgente elegir con acierto y 
cambiar aquellos conceptos y hábitos que están entorpe-
ciendo el desarrollo de la sociedad. Quizá haya sido siem-
pre así, mas el hecho es que la revitalización de costum-
bres e ideas heredadas ha devenido una de las 
actividades más importantes en la recta final del siglo XX. 
Tal es lo que sucede en la actualidad con la noción de 
caos, tema del presente libro, una obra que no dudo en cali-
ficar de pionera en la bibliografía en castellano sobre temas 
empresariales. Deseo aprovechar la ocasión que me brinda 
este preámbulo —distinción que agradezco con sinceridad, 
al margen de todo protocolo— para exponer con la debida 
brevedad algunas opiniones personales sobre la iniciativa 
que lo ha hecho posible, así como sobre su contenido. 
En noviembre de 1991, el Seminario Permanente 
Empresa y Humanismo —promotor de la colección de 
libros que lleva su nombre— celebró la quinta edición de 
otra de sus actividades más conocidas. La V Reunión 
Internacional se desarrolló en Pamplona y estuvo dedica-
da al tema Estrategia empresarial ante el caos, origen del 
texto que el lector tiene hoy en sus manos. 
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Publicaciones —desde newsletters a libros como 
éste— y reuniones, tanto de ámbito nacional como inter-
nacional, no son sino dos de las múltiples facetas que cul-
tiva desde hace más de seis años el mencionado semina-
rio, una iniciativa surgida de la colaboración entre 
empresas de acusada personalidad, como Iberdrola, BBV, 
Sevillana de Electricidad, las facultades de Filosofía y 
Letras y de Ciencias Económicas y Empresariales de la 
universidad anfitriona, e IBM. A esta iniciativa se viene 
sumando ininterrumpidamente desde su creación un 
número creciente de empresas de todos los campos de la 
actividad económica, igualmente interesadas en la cons-
trucción de un cuerpo de conocimientos sobre el queha-
cer empresarial donde el factor trabajo recupere su carac-
terística original: la condición de ser humano. 
He hecho mención explícita de la fuerte personalidad 
de las diferentes empresas e instituciones fundadoras y 
asociadas con el fin de invitar al lector a que repare en los 
rasgos o notas fundamentales con que nació este movi-
miento: la pluralidad de opiniones y el permanente empe-
ño por buscar nuevos modelos, lo que únicamente resulta 
posible desde alianzas intelectuales entre organismos de 
probada trayectoria en muy diferentes campos. La pre-
sencia en el seno de esta iniciativa de tantos y tan varia-
dos intereses, de tantas y tan distintas formas de com-
prender el mundo, es la mejor garantía para construir un 
nuevo diálogo entre el hombre y su ámbito de actividad 
económica. Creo que el conjunto de la presente obra 
colectiva constituye una magnífica prueba de este hecho, 
por el que felicito a quienes en su día lo imaginaron y a 
todos cuantos lo hacen posible a diario mediante el estu-
dio, la reflexión y el diálogo, tres actos que la urgencia de 
esta época suele impedir. 
En esta ocasión, el objeto sometido a análisis ha sido 
el caos y su relación con la empresa. Es suficiente recor-
dar los sectores de actividad de las entidades fundadoras 
—financiero, energético, educativo y el que yo represento, 
la industria de las tecnologías de información y comuni-
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cación— para percatarse de la importancia de este asun-
to. Las notables y cada vez más frecuentes convulsiones 
que experimentan estos y otros muchos sectores económi-
cos hacen innecesario, como digo, justificar la elección 
del caos como lema de una reunión internacional preocu-
pada por el presente y con uisión de futuro. 
La amplia gama de intereses y preocupaciones de las 
empresas e instituciones que organizamos este tipo de 
encuentros, por una parte, y, por otra, el atractivo y la 
actualidad, ambos euidentes, del tema elegido explican la 
variedad de puntos de vista que se dieron cita en Pamplo-
na. Acudieron científicos, empresarios y académicos pro-
cedentes de muy distintos lugares geográficos y campos 
del saber. Entonces como conferenciantes, y hoy como 
coautores de este libro, les debemos gratitud por la valía 
de sus aportaciones y haber hecho posible la compilación 
de enfoques tan dispares. 
A la V Reunión Internacional asistió numeroso públi-
co, igualmente heterogéneo, entre el que se encontraban 
alumnos del curso de doctorado en Filosofía de la Acción 
Directiva que se imparte en esa universidad. Los últimos 
tres capítulos de esta obra se deben a ellos, lo que enri-
quece el texto doblemente. En primer lugar, porque supo-
ne una visión complementaria de los hechos por parte de 
quienes aún no han entrado de lleno en el mundo del tra-
bajo. Y también porque constituyen sendas síntesis de 
cuanto expusieron los conferenciantes, lo que por otra 
parte me exime de intentar un nuevo resumen formal en 
este prólogo. Únicamente deseo señalar algunas ideas 
que la lectura de este interesante libro me ha suscitado. 
José Antonio Garrido ha tenido el acierto y la valentía 
de exponer lo que significa caos en la actividad empresa-
rial y cómo, en el caso de Iberdrola, se afronta el futuro 
mediante un proyecto de empresa. En la época que nos 
ha tocado vivir, creo que la supervivencia de las grandes 
unidades productoras exige ineludiblemente la creación 
de un "sugestivo proyecto de vida en común», sin el cual 
no será posible el progreso. La urgencia de los temas coti-
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dianos no debería impedir este tipo de iniciativas. De lo 
contrario, el caos volverá a ser sinónimo exclusivo de con-
fusión y desorden, y no fuente de nuevas y más promete-
doras estructuras, como parecen indicar los últimos avan-
ces de las ciencias naturales. 
una de las ideas que Bernardo Kliksberg expone reite-
radamente —la paulatina sustitución de los directivos de 
la vieja escuela por generaciones capaces de gestionar la 
complejidad desde nuevos postulados— es, a mi modo de 
ver, un tema de enorme trascendencia. Pero sucede que 
las así llamadas escuelas de negocio están formando par-
te de los problemas, en lugar de solucionar éstos, al 
impartir valores y técnicas de gestión que ya no se ade-
cúan a las circunstancias actuales. Se trata de una grave 
denuncia, pues hoy, como siempre, el futuro nos lo juga-
mos en el campo de la formación. 
La nueva perspectiva del mundo que hoy ofrecen dis-
ciplinas tradicionalmente ajenas a la administración de 
empresas —como la termodinámica de los procesos irre-
versibles— ayuda a comprender las razones por las que 
resulta urgente impulsar nuevos enfoques. José Manuel 
Moran se suma a esta línea de pensamiento para resaltar 
la inevitable dosis de indeterminismo a la que debemos 
hacer frente. Los mercados, por ejemplo, son altamente 
sensibles a las condiciones iniciales, algo que la meteoro-
logía nos ha enseñado. Pero este indeterminismo parece 
contar en su seno con pautas que hasta ahora pasaron 
desapercebidas. Así, la noción de caos determinístico 
está llamando a las puertas del saber empresarial. Tene-
mos la responsabilidad social de profundizar en ello con 
el fin de conducir la actividad económica cada vez con 
más acierto. Ciencias como las mencionadas, así como las 
matemáticas y la biología; la nueva geometría de los obje-
tos fractales o la teoría de las catástrofes, constituyen los 
pilares fundamentales del progreso que está experimen-
tando el pensamiento administrativo. 
Blas Lara acude a todos estos saberes para exponer, 
entre otras cosas, su opinión acerca de la transformación 
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de las estructuras organizativas, una revolución silencio-
sa ya en marcha. Lo que denomina la razón mecánica (el 
sueño de Max Weber; las aportaciones de pioneros como 
Taylor o el ingeniero de minas Fayol) se encuentra en pro-
ceso de reformulación para dar lugar a nuevos órdenes 
emergentes. El profesor Lara lo dice de forma especial-
mente escueta y, en mi opinión, aguda: los órdenes emer-
gentes no son preconstruidos mediante finalidades 
impuestas desde fuera de los sistemas, o lo que es lo mis-
mo: el devenir no es tanto el resultado de nuestras inten-
ciones como de nuestros actos cotidianos. Cuando las 
leyes deterministas han cedido temporalmente el gobier-
no de los hechos al azar, como ocurre en las postrimerías 
de la era industrial, esta idea me parece particularmente 
importante. Creo que las empresas que lo ignoren pueden 
verse envueltas en el despilfarro que provocan las planifi-
caciones a la antigua usanza. 
El profesor Sáez Vacas dedica su contribución a estu-
diar otro aspecto no menos relevante: cómo evoluciona la 
complejidad de las empresas. Si bien su análisis es en 
cierta medida ajeno al cúmulo de conocimientos que hoy 
nos proporcionan las ciencias naturales, su propuesta de 
acompasar las complejidades de la tecnología, el ser 
humano y la organización, resulta a mi modo de ver alta-
mente sugestiva. En definitiva, es la noción de compleji-
dad a lo que a diario nos enfrentamos, sin conocer muy 
bien, por el momento, cómo podemos gestionarla. De los 
hombres y mujeres en puestos de responsabilidad pode-
mos decir que hemos adquirido cierta maestría como 
agentes de decisión en asuntos todo lo difíciles que quera-
mos, pero acotados. La comprensión de la complejidad, 
tanto empresarial como social, es un aspecto en el que, 
por el contrario, queda mucho por descubrir. 
Jorge Wagensberg y Michéle Sanglier, muy próximos 
ambos a los trabajos de llya Prigogine, nos proporcionan 
buena parte de las claves que caracterizan la evolución 
de los procesos irreversibles en sistemas abiertos alejados 
del equilibrio, como es el caso de los sistemas económicos 
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y de las organizaciones empresariales. El énfasis que el 
primero hace en el futuro de la simulación, como una 
nueva forma de diálogo con la naturaleza, y las condicio-
nes que han de darse para la formación de orden a partir 
del desorden, expuestas por la profesora Sanglier para el 
caso de los mercados financieros, son dos de los temas 
que más me llamaron la atención, y de los que cabe espe-
rar notables avances directamente aplicables en eco-
nomía. 
Estas son, en fin, algunas de las ideas mas sobresa-
lientes de un libro que, como toda obra pionera, propone 
preguntas nuevas en lugar de limitarse a ofrecer respues-
tas tradicionales. Es la grandeza y la debilidad de todo 
esfuerzo desarrollado en las fronteras del conocimiento 
convencional. Que empresas e instituciones involucradas 
inevitablemente en los problemas cotidianos hayan sido 
capaces de producir este espacio para la reflexión es un 
síntoma de vitalidad colectiva por el que creo debemos 
felicitarnos. 
Estudiosos y practicantes del mundo de la empresa 
tienen ante sí la posibilidad de enriquecer sus conoci-
mientos, de reconsiderar sus acrisoladas ideas y de revi-
talizar sus actos; algo que el presente exige cada vez 
con mayor vigor. No tengo temor a equivocarme cuando 
afirmo que la lectura de este libro, lejos de significar una 
pérdida de tiempo o un mero divertimiento, proporcio-




ANTE EL CAOS 
FELIPE GÓMEZ-PALLETE 
Estrategia empresarial ante el caos es un rótulo com-
puesto por voces comunes, nada escogidas, cuyo conte-
nido puede explicar cualquier individuo, aun poco versa-
do. Mas al ahondar en busca de sus raíces, surge la 
sorpresa. Veamos. 
La noción de estrategia y el nombre de Karl von Clau-
sewitz son inseparables desde hace mucho tiempo. Este 
general, filósofo e historiador nació a finales del si-
glo xvm. Su obra más conocida, De la guerra, fue publica-
da por su viuda; Von Clausewitz murió de cólera a la 
edad de 51 años. 
Los estudiosos de la empresa han acudido con asidui-
dad a este libro clásico a lo largo del siglo XX. En este 
campo, y en esta época, uno de los autores más renom-
brados es Robert N. Anthony, profesor en la Universidad 
de Harvard, cuyo texto Planning and control system. A 
framework for analysis (1965) contiene un apéndice dedi-
cado al estudio de las relaciones entre los principios de la 
estrategia militar y los de la planificación empresarial. 
Durante estos últimos 30 años, las nociones de estra-
tegia y empresa han evolucionado enormemente. Pero su 
desarrollo ha tenido lugar dentro de un marco epistemo-
lógico que no ha sufrido «ruptura» alguna... hasta el pre-
sente. En efecto, esta tranquila evolución de ideas y 
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prácticas (1960-1990) se ha visto inopinadamente turba-
da por el nuevo significado de la tercera voz principal de 
nuestro rótulo: caos. Y es que tras la acepción emergente 
de esta palabra late una nueva forma de comprender el 
mundo. A semejante noticia dedico este espacio, de for-
ma tal que, además, sirva de sucinto marco editorial a 
los trabajos que componen la presente obra colectiva. De 
este modo, el motivo y el propósito —los porqué y para 
qué— del presente capítulo introductorio se constituyen 
en molde el uno del otro. 
El caos, según los diccionarios 
En el lenguaje vulgar o cotidiano, caos tiene dos 
acepciones: una, mira al pasado; la otra, al presente. He 
aquí la primera advertencia: caos y porvenir se ignoran 
cuando hablamos o escribimos a diario. Sin embargo, 
estrategia es una palabra con vocación de futuro. ¿Ten-
drá algún sentido hablar a un tiempo de ambos? 
Mirando hacia atrás, empleamos la palabra caos para 
denominar el estado original de las cosas al momento de 
su creación, antes de que fueran dispuestas en el orden 
definitivo —y presuntuosamente correcto— que después 
tuvieron, una vez creado el mundo. Caos es, así, la voz 
con que designamos la confusión y el desorden que pre-
cedió a la creación de la Naturaleza. 
Y si en lugar de emplear el espejo a modo de retrovi-
sor, lo giramos unos grados para mirarnos en él e inten-
tar comprender el presente, entonces caos significa 
situación, asunto o cualquier cosa en que hay mucho 
desarreglo, enredo, turbación o falta de claridad alrede-
dor nuestro. 
Los usos que habitualmente hacemos de esta idea se 
refieren al pasado o bien al presente; rara vez al futuro. 
Veamos ahora otra de sus características. Para ello, na-
da más útil que seguir recorriendo las páginas del diccio-
nario. 
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Confundir es borrar o hacer desaparecer los límites o 
perfiles de las cosas, de modo que no se ve su separa-
ción. Confundir es, también, equivocar, trastocar, trocar, 
tomar, usar o entender un asunto por otro. Es mezclar, 
material o no materialmente, unos objetos con otros has-
ta dejar de apreciarlos con claridad. Es perder o hacer 
que uno no sepa dónde está una determinada cosa por 
no haberla puesto en su sitio. Es dejar a alguien confuso, 
desarmado, sin argumentos, sin saber qué decir o hacer, 
indeciso, turbado o perplejo; es sumirle en el desconcier-
to. Confundir y desordenar son actos parejos, y desorden 
tiene muchos sinónimos: jaleo, maraña, trapisonda, pan-
demónium, enredo, galimatías o fárrago; desarreglo, aso-
nada, alboroto, tumulto o desgobierno. 
Caos es, en fin, todo esto. No resulta extraño, por tan-
to, que desde siempre nos hayamos resistido a soldarlo 
con el futuro. Pues bien, éste es mi propósito en lo que 
sigue: divulgar el encuentro entre caos y porvenir. Para 
ello he de separarme de los textos que entienden del arte 
de la guerra; de los que nos hablan de la planificación 
estratégica en las empresas y, por supuesto, de los dic-
cionarios donde se recogen las acepciones de las voces 
consagradas por el uso en el transcurso del tiempo. 
Habré de evitar asimismo las fuentes de conocimiento 
oficial, los núcleos alejados del futuro; en suma, cuanto 
emana de los centros tradicionales de poder que, como 
los gobiernos, no producen sino actas notariales del 
pasado. Por ello, invito al lector a que me siga hacia 
otros foros, allí donde hoy emergen nuevas perspectivas 
del mundo. 
Me refiero a las ciencias naturales, es decir, al acervo 
de saberes acumulado mediante el estudio de la natura-
leza, no del hombre. Es aquí donde está surgiendo, para 
asombro de muchos, un nuevo diálogo entre, precisa-
mente, el ser humano y su medio. Este asombro, cuando 
no incredulidad, se debe a la idea, todavía dominante 
entre los humanistas, de que las leyes de la física son 
esencialmente mecanicistas y deterministas. Pero la con-
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cepción newtoniana del mundo ha dejado de ser el único 
punto de vista válido. 
Cierto es que durante todo este tiempo la condición 
humana ha evolucionado lo suficiente como para que el 
atrevimiento que supone transformar la visión del mundo 
no lleve consigo una condena de más de tres siglos, 
como en el caso de Galileo: Ilya Prigogine puede estar, a 
este respecto, tranquilo. Pero resulta igualmente cierto el 
enorme progreso que han experimentado las ciencias 
naturales; son éstas, como digo, las que hoy tienden su 
mano conciliadora a las ciencias humanas y, en particu-
lar, a ese conjunto de saberes que llamamos administra-
ción de empresas. 
¿Cuál ha sido la consideración que ha merecido el 
tiempo a lo largo de la historia de las ciencias naturales? 
Parece una buena pregunta. Puede conducirnos hasta 
el lugar deseado, es decir, allí donde caos y futuro se 
dan cita. Como vamos a ver, tienen muchas cosas que 
decirse. 
El tiempo, «... es sólo una ilusión» 
En sus comienzos, la física ignoró el tiempo. El princi-
pio de causalidad que aprendimos en el bachillerato 
decía: «Si conociésemos el conjunto de las magnitudes 
de estado de todo lo que interviene en un proceso natural 
en un momento dado, sería teóricamente posible calcular 
todas las particularidades de su curso precedente y dedu-
cir de antemano los detalles de su evolución futura». Para 
ello bastaba con cambiar de signo la variable t (tiempo), 
sustituyendo +t por —t en las ecuaciones. 
Movimiento rectilíneo o circular, fuerza, aceleración, 
cantidad de movimiento, potencia, etcétera, vienen 
expresados por fórmulas que permiten hablar de una 
concepción simétrica o capicúa del universo. Así, mue-
lles y poleas son palíndromos que pueden ser leídos de 
izquierda a derecha y viceversa, como el proverbial 
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«dábale arroz a la zorra el abad». Es el reino de la dinámi-
ca clásica. El mundo, o cualquier parcela del mismo, 
puede progresar y regresar tantas veces como imagine-
mos sin que nada varíe por ello. La reversibilidad implíci-
ta en esta visión de la vida produce una ilusión o espejis-
mo: el tiempo no existe. 
Pero llegó un momento en que la curiosidad del hom-
bre lo llevó a fijarse en los efectos del calor, una forma de 
energía que modifica las propiedades intrínsecas de los 
cuerpos sobre los que actúa. Los objetos ya no salen 
incólumes, ya no conservan su personalidad, una vez 
opera el calor sobre ellos. 
Repare el lector en lo siguiente: en un principio se 
consideraba que los cuerpos cambiaban de posición y 
velocidad bajo la acción de una fuerza, permaneciendo 
intacto su ser; es el movimiento, por ejemplo, de los pla-
netas. Pero después la ciencia amplió sus miras y 
comenzó a interesarse, además, por las transformaciones 
en la naturaleza misma de los objetos, es decir, por los 
cambios de estado: de sólido a líquido y de líquido a 
vapor. Se trata del advenimiento del calor como rival de 
la gravitación, cuestión magníficamente expuesta por Pri-
gogine y Stengers en su conocida obra La nueva alianza. 
Metamorfosis de la ciencia: «Ninguna máquina térmica 
restituirá al mundo el carbón que ha utilizado». La inge-
nuidad de los espíritus reversibles debe doblegarse ante 
la evidencia incontestable de la irreversibilidad. Y así, 
la dinámica clásica da paso a la fermodinámica, cien-
cia que, a su vez, ha experimentado notables avances. 
En su seno podremos ver con claridad lo que andamos 
buscando. 
El tiempo, verdugo de formas y estructuras 
Esta ciencia se ciñó originalmente al estudio de siste-
mas que no pueden intercambiar con su entorno ni mate-
' ria ni energía, sistemas que reciben el nombre de aisla-
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dos. En su afán por comprender lo que acontece en 
semejante escenario, el científico se topó con un concep-
to y una nueva ley. Descubrió la noción de entropía y for-
muló la segunda ley de la termodinámica, cuyo veredicto 
es inapelable: los sistemas aislados evolucionan de forma 
tal que su energía útil se desvanece; en su interior única-
mente pueden crecer la energía no útil y, con ella, la 
entropía, hasta alcanzar ésta un máximo irrebasable. Es 
la muerte del sistema, el caos definitivo y eterno, la 
ausencia de toda complejidad, el estado más probable, 
donde lo singular o genuino no tiene cabida. 
Este primer encuentro (en la casa de las ciencias 
naturales) entre devenir y caos no pudo ser más sombrío: 
el futuro de los sistemas aislados es el desorden definiti-
vo. De este modo, el tiempo desempeña el papel de un 
asesino que erosiona y mata, por lo que la física pasó de 
ignorarlo a temer sus efectos. Y si reparamos en que el 
universo todo es un sistema aislado, no es difícil imagi-
narse el pesimismo que invadió el mundo. 
Pero la llama de la esperanza no se extinguió por 
completo, una famosa controversia la mantuvo viva. Con 
el paso de los años acabó por iluminar de nuevo nuestra 
existencia. Sucedió, más o menos, del siguiente modo. 
Los precursores de la termodinámica tuvieron la ocu-
rrencia de bautizar con esta palabra, equilibrio, al estado 
final —desorden, caos— que alcanzan los sistemas que 
estudiaban, los sistemas aislados. Según estos científi-
cos, las formas y las estructuras se desvanecen con el 
paso del tiempo, en su camino hacia el equilibrio final, 
hacia la así llamada muerte térmica del universo. 
Semejante ley provocó el desconcierto. Quienes como 
Darwin defendían, con toda suerte de evidencias empí-
ricas, el nacimiento de estructuras biológicas cada vez 
más complejas e improbables no podían admitir el dic-
tado de la termodinámica. La comparación entre la com-
plejidad del homo sapiens y la primigenia simplicidad 
unicelular constituía un argumento tan contundente 
como la inexorable ley de la entropía. Y ambos puntos 
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de vista eran contradictorios. Algo estaba mal en el pro-
pio seno de las ciencias naturales. 
Por su parte, sociólogos e historiadores se vieron asi-
mismo sorprendidos. Herbert Spencer, por citar el ejemplo 
más notorio, confesó su frustración al tener noticia, por el 
profesor Tyndall, de la segunda ley de la termodinámica. 
Como es sabido, el equilibrio era para Spencer el estado 
último y más alto que podrían alcanzar los organismos 
sociales, mientras que para Clausius y Boltzmann ya 
sabemos lo que significa equilibrio: caos total y definitivo. 
Controversias, disputas científicas y acalorados deba-
tes llenaron una época, gracias a lo cual la llama de la 
esperanza jamás dejó de flamear. Hoy sabemos cuál fue 
el origen de aquella provisional falta de entendimiento. 
En primera instancia podría pensarse que se debía a la 
distinta naturaleza de los sistemas en cuestión: inanima-
dos, biológicos y sociales. Pero no; la razón no se 
encuentra en el objeto de estudio —la naturaleza—, sino 
en la mente del sujeto estudioso. La causa de tanto desa-
cuerdo, de tanta disconformidad y desacierto, radica en la 
torpeza que supuso no reparar en las diferentes relacio-
nes de los sistemas con su entorno. En efecto, mientras la 
segunda ley de la termodinámica, en su versión original, 
hace referencia a los sistemas aislados, las especies bio-
lógicas, así como las sociedades humanas, son a todas 
luces sistemas abiertos, en permanente intercambio de 
materia y energía con su medio. Aplicar a estos últimos 
las leyes que rigen para el caso de los sistemas aislados 
carecía, pues, de sentido. En la historia, incluso en la de 
la ciencia, se dan hechos como éste, aunque pasado el 
tiempo cueste creerlo. En lo que sigue se resume cómo 
semejante miopía se fue compensando poco a poco. 
El tiempo, anfitrión de piedra 
Para sosiego general, la termodinámica levantó su 
mirada y comenzó a interesarse por lo que sucede en sis-
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temas ya no aislados. El siguiente paso consistió en pre-
guntarse cómo evoluciona un subconjunto del mundo 
que, si bien tiene prohibidos los intercambios de materia 
con el entorno, mantiene relaciones energéticas con el 
mismo. A estos sistemas se les bautizó con el nombre de 
sistemas cerrados. 
Es el caso, por ejemplo, de la formación de cristales 
en el seno de la corteza terrestre. Sí, en los sistemas 
cerrados las cosas suceden del siguiente modo: con el 
paso del tiempo, y bajo determinadas circunstancias —a 
baja temperatura—, surgen las estructuras cristalinas: 
éste es, ahora, el estado de equilibrio definitivo, caracte-
rizado —nos dirán los científicos— por el «mínimo de 
energía libre». 
Comparar ambos tipos de sistemas —aislados y ce-
rrados— es un alto en el camino, una parada útil, una 
forma de allanar el trecho que nos queda hasta encon-
trarnos con la nueva acepción de caos. Veamos. El esta-
do de equilibrio de un sistema aislado está definido, 
como hemos visto, por el máximo de entropía; el estado 
de equilibrio de un sistema cerrado, por el mínimo de 
energía libre. Entropía y energía libre son «potenciales 
termodinámicos» —¡otra vez los científicos!— que al 
alcanzar un valor extremo —máximo o mínimo, respecti-
vamente— definen el estado atractor, inevitable, el estado 
de equilibrio correspondiente a cada caso: el caos en los 
sistemas aislados; la belleza de una esmeralda, en los 
cerrados. 
Lo que significan estos tecnicismos —energía libre, 
potenciales termodinámicos, etcétera— es aquí lo de 
menos; lo importante ahora es reparar en lo siguiente. La 
ciencia ya no ignora el tiempo; tampoco tiene razones 
para temerlo, pues su obra puede ser hermosa. Hermosa, 
sí, pero ¡ah!, incapaz de seguir evolucionando, ya que el 
sistema se ha (definitivamente) cristalizado. El futuro no 
conduce al caos, sino a un jardín verde, singular, único, 
pero terminal y definitivo. Pequeño, pero se trata de un 
indudable avance en el conocimiento del mundo. 
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Porque esta nueva conquista del pensamiento huma-
no no es suficiente, ni mucho menos, para poner de 
acuerdo a físicos, biológicos e historiadores, la termodi-
námica da un nuevo paso, interesada siempre en cono-
cer bajo qué circunstancias la naturaleza alcanza el equi-
librio. Ahora se trata de responder a esta pregunta en el 
caso de los sistemas abiertos: los que pueden intercam-
biar con su medio tanto materia como energía; ¡barreras 
fuera!, encaremos, de verdad, la vida. 
El tiempo, un revolucionario agazapado 
Es así como la termodinámica comenzó a interesarse 
por parcelas del mundo menos ficticias, más reales, 
como el ser humano, por ejemplo, cuya vida es tal mien-
tras mantenga abiertas las fronteras que le separan del 
mundo. En este escenario, «equilibrio» ya no puede signi-
ficar lo mismo que antes, cuando un muro más o menos 
impermeable se interponía entre el sistema y su medio. 
Si queremos seguir utilizando la misma palabra —equili-
brio—, ahora es menester hablar de una situación diná-
mica de aparente equilibrio, situación que se mantendrá 
mientras existan los intercambios entre el entorno y la 
parcela del mundo en cuyo destino estamos interesados. 
CIna flor, un ser humano, una empresa o la sociedad 
occidental: todo sistema perderá su estado de «equilibrio» 
tan pronto como se apaguen los flujos de energía, mate-
ria e información que mantiene con su medio. En definiti-
va, «equilibrio» implica trasiego, flujo, y no estado termi-
nal, sea éste feo o hermoso. Esta particular forma de 
equilibrio, propia de los sistemas abiertos, se conoce 
como régimen permanente o estacionario. 
Traicionados por tantos años de tradición, por tanto 
afán acumulado en busca de las situaciones de equilibrio 
(estático y ¡definitivo!), los científicos se van a esforzar 
en esta nueva etapa por descubrir las leyes que rigen el 
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devenir de los sistemas abiertos en su camino hacia el 
«equilibrio» (dinámico ¿y definitivo?), es decir, hacia el 
régimen permanente, lo que se suponía debía ser su 
meta última y más alta. 
En 1945 Ilya Prigogine formuló su hoy famoso teore-
ma de mínima producción de entropía. En este punto 
parece aconsejable recapitular de nuevo. En los siste-
mas aislados, el máximo de entropía señala el final del 
trayecto; en los cerrados, el mínimo de energía libre 
anuncia la llegada al equilibrio. Ahora, este papel lo 
cumple otro potencial termodinámico: los sistemas 
abiertos evolucionan hacia el régimen permanente, 
situación que se caracteriza por un mínimo de produc-
ción de entropía. Se trata de un nuevo e importante 
avance epistemológico. En los tres paisajes (aislados, 
cerrados y abiertos) se puede predecir —gracias a la 
existencia de sendos potenciales termodinámicos— el 
modo en que los sistemas alcanzan sus respectivos 
estados de equilibrio a lo largo del tiempo: (1) la muerte, 
(2) la gema y (3) la ¿? 
¿Qué nombre dar a esta interrogante? Llamémoslo 
homeostasis, es decir, el afán permanente por acomodar-
se el uno al otro, el sistema a su medio y viceversa, gra-
cias a la circulación entre ambos de energía y materia. 
En efecto, los sistemas abiertos en estado de equili-
brio se caracterizan por su mínima producción de entro-
pía —expresado en términos científicos— y en estas cir-
cunstancias permanecerán mientras los aportes entre sis-
tema y entorno tengan lugar. Los efectos de toda causa 
que separe levemente al sistema de su régimen perma-
nente (o estado de «equilibrio») están condenados a 
desaparecer. Toda fluctuación será vana, inútil. Final-
mente, remitirá por completo. Con el paso del tiempo, 
los sistemas abiertos alcanzarán —en las condiciones 
señaladas y según sean las ligaduras impuestas por su 
entorno— el estado de equilibrio dinámico, un estado 
atractor en que permanecerán mientras objeto y entorno 
mantengan intercambios compensados, se trate de una 
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planta, un pez, un ser humano o un colectivo social. Esto 
es la homeostasis de los sistemas abiertos en «equilibrio» 
o en regiones cercanas a él. 
Aquí, por tanto, el tiempo no conduce a la muerte, ni 
al caos, ni a la piedra (preciosa, quizá), sino a ese vege-
tar que supone vivir de acuerdo con las circunstancias 
ambientales, cuando uno se limita a realizar las funciones 
o el «trabajo necesario para vivir, sin otros deleites o inte-
reses». La sensación de vida es palpable, pero de una 
vida incompleta: hay continuos flujos de entrada y salida 
entre el ser y su medio, por lo que no se alcanza, no, la 
parálisis (desordenada o hermosa), pero ¡tampoco se tie-
ne la posibilidad de ulteriores cambios! Este es el precio 
que se paga por la autocomplacencia, recibidor o antesa-
la del ensimismamiento que conduce a la abstracción y 
al olvido del entorno, una habitación oscura cuyo futuro 
ya he descrito. 
El t iempo como hacedor de nuevas formas está 
latente, dormido, esperando su oportunidad, una oportu-
nidad que, puesto que el «equilibrio» vital ha sido ya 
logrado, no mereció la atención de los científicos. ¿Qué 
podría surgir más allá del equilibrio? Nada, nada que 
mereciera la pena investigar, pues, al fin y al cabo, 
aquello que pudiera existir fuera del equilibrio sería pro-
visional. «¿Por qué interesarse en lo que sucede fuera del 
equilibrio si todo acabará en ese estado?». Este fue el 
comentario que merecieron las primeras incursiones de 
llya Prigogine por las regiones alejadas del equilibrio, 
hace ya muchos años, a poco de acabar la II Guerra 
Mundial. 
Además, ¿para qué adentrarse más allá de estas 
zonas —el equilibrio y sus aledaños— si, lógicamente, lo 
único que puede esperarnos es el desorden, el caos pro-
ducido por la rotura del apacible equilibrio dinámico que 
tanto costó alcanzar? En suma, ¿para qué aventurarse en 
el mar de dragones que los primeros navegantes temían 
hallar si osaban perder de vista lo conocido, las costas de 
sus tierras firmes y seguras? 
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El tiempo creador 
Pero la curiosidad humana no tiene limites, y la cien-
cia —Prigogine, entre otros— se empeñó en comprender 
qué sucede en los sistemas alejados del equilibrio. He 
aquí el resultado. Lejos del equilibrio no se dispone de 
leyes, o funciones potenciales, que permitan predecir el 
estado atractor, de equilibrio, hacia el que el sistema es 
susceptible de evolucionar. En los supuestos anterior-
mente citados esto sí era posible: cuando la entropía, la 
energía libre y la producción de entropía alcanzan valores 
extremos (máximos o mínimos) se llega, como hemos 
visto, a la estabilidad del sistema; es el caos aislado; es 
la esmeralda cerrada, y es la existencia abierta, homeos-
tática, «sin otros deleites o intereses». 
Mas aquí, en los sistemas alejados del equilibrio, las 
cosas suceden de otro modo: no se dispone de una ley 
semejante. Y es que lejos del equilibrio las fuerzas que 
intervienen han sobrepasado un umbral —la «región li-
neal»— y producen fluctuaciones que, en lugar de amor-
tiguarse, se agigantan e invaden el sistema. El equilibrio 
ya no es «tierra a la vista» ni es posible anunciar su adve-
nimiento; son los torbellinos en una corriente de agua 
que abandona el plácido régimen laminar a causa de las 
lluvias. 
Pero esta situación, que llamamos caótica, ¿es tal?, 
¿es en verdad el reino del desorden? En determinadas 
circunstancias, la respuesta correcta —y contundente— 
es ¡no!, pues lo cierto es que se trata de un nuevo orden 
que, en primera instancia, podemos no comprender, pero 
del que podrán surgir nuevas estructuras, nuevos ordena-
mientos. Estas nuevas estructuras fueron bautizadas por 
Prigogine del siguiente modo: estructuras disipatiuas, 
«cuyo nombre representa la asociación entre la idea de 
orden (estructura) y la de desperdicio (disipación) y 
se escogió a propósito para expresar un hecho fun-
damental : la dis ipación de energía y de materia 
—generalmente asociada a los conceptos de pérdida y 
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rendimiento y evolución hacia el desorden— se convier-
te, lejos del equilibrio, en fuente de orden; la disipación 
se encuentra en el origen de lo que podemos llamar los 
nuevos estados de la materia» (y de la sociedad). 
No es éste el momento para detallar los aspectos 
científicos —la no linealidad entre los flujos y fuerzas 
generalizados; los procesos autocatalíticos entre los ele-
mentos del sistema; la coherencia y comunicación entre 
ellos, etcétera— que explican con rigor el nacimiento de 
estas estructuras. Sí es el lugar adecuado para dar la 
bienvenida al tiempo en esta nueva interpretación del 
mundo. 
No; no existen ya motivos para temer el caos cuando 
pensamos en el futuro. Ahora, caos es el útero de donde 
surge la vida. Este es el hallazgo de última hora propor-
cionado por la termodinámica de los procesos irreversi-
bles que tienen lugar en sistemas abiertos alejados del 
equilibrio. 
Es así como hemos aprendido a amar el tiempo, a 
relacionarnos con él al aire libre, pues en los espacios 
abiertos —ya no aislados o cerrados—, en la disipación 
irreversible de la vida, el tiempo engendra y crea. Así es 
como las ciencias naturales han pasado de ignorar o 
temer el tiempo a comprender que es fuente de nuevas 
formas vitales; sus leyes ya no sólo no se contradicen 
con la formación de estructuras crecientemente comple-
jas (minerales, biológicas y sociales), sino que además 
explican cómo surgen éstas. Ambos, Darwin y Boltz-
mann, tenían razón; y Spencer... no tuvo ocasión de 
conocer a Prigogine. 
Por otra parte, sucede que para habérnoslas con las 
estructuras que surgen del caos es menester acudir a la 
nueva geometría de los objetos fractales, desarrollada 
por nuestro colega Benoít Mandelbrot. Así también, es 
preciso comprender otras muchas cosas, algunas arrin-
conadas en los arcanos de la ciencia, como es, por ejem-
plo, el hecho de que las ecuaciones deterministas no tie-
nen por qué producir resultados predeterminados. Y es 
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que la sensibilidad de los sistemas a las condiciones ini-
ciales es, por causa de las relaciones de no linealidad, un 
fenómeno harto importante, amén de sugerente. Poincaré 
se percató de ello cuando intentó aplicar las leyes de 
Newton al caso de tres cuerpos, no de dos. Pero abando-
nó la idea: «estas cosas son tan extravagantes, que no 
soporto pensar en ellas». Mucho más recientemente, el 
meteorólogo Edward Lorenz volvió sobre estos asuntos. 
Y así, la noción de caos determinístico sea abrió paso. 
En fin, lo dicho no son sino retazos sueltos de la eter-
na aventura humana por comprender cuanto se escapa a 
nuestro entendimiento. (Jna aventura apasionante que 
bien podría ayudarnos a concebir el futuro de las empre-
sas de una forma radicalmente diferente de como se ha 
venido haciendo durante los últimos 100 años, ahora que 
sabemos cómo un futuro halagüeño puede surgir del 
caos producido al perder de vista las apacibles costas del 
equilibrio. 
Tres actitudes empresariales ante el futuro 
Durante décadas, la planificación estratégica de las 
empresas fue una actividad fundamentada en la extrapo-
lación del pasado, o bien en la técnica de los escenarios. 
• La primera de estas dos escuelas —la escuela des-
criptiva; así es bautizada por Mika Mannermaa— dio 
resultados positivos en épocas estables, cuando la apli-
cación de modelos deterministas producía resultados que 
el tiempo acababa por sancionar. Hoy, cuando el curso 
de los acontecimientos es gobernado por el azar, seme-
jante talante no puede sino llevar a las empresas al mis-
mo lugar donde acaban los sistemas aislados, es decir, al 
caos en la más sombría de sus acepciones: a la desapari-
ción definitiva de toda energía útil. Es el cementerio de 
las empresas que se mueren al aislarse del futuro; no 
otra cosa significa la mera extrapolación del pasado. 
• Imaginar escenarios ha consistido siempre en repro-
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ducir fórmulas antiguas o coetáneas; es intentar adaptar 
a nuestro caso soluciones que bien antaño, o bien en el 
presente, tuvieron o tienen éxito; es tomar como modelo 
a quienes nos precedieron en el tiempo o a los que en la 
actualidad van por delante; es, en fin, aceptar que lo que 
debe inspirar nuestros actos es ora el futuro de épocas 
pasadas, ora el presente de los aventajados. Pero la imi-
tación —por mucho que se disfrace de creatividad— sólo 
conduce a una de estas dos situaciones: o bien significa 
cerrarse al futuro —es decir, cristalizarse—, o bien supo-
ne apostar por una existencia abierta, sí, pero vulgar y 
común. 
En definitiva, la planificación mediante el segundo de 
los procedimientos —el método de los escenarios— con-
duce a las empresas a la cristalización o, en palabras de 
Toynbee, a la petrificación, es decir, a la imposibilidad de 
seguir evolucionando. O quizá, todo lo más, a la mera 
existencia vegetativa, lo que en muchos casos no es 
poco, pero que en otros, y a la larga, resulta suicida por 
exceso de autocomplacencia, pues alcanzar el «equili-
brio» o régimen permanente es, no cabe duda, una victo-
ria, pero toda victoria es fuente de debilidad. 
Ninguna de estas dos formas de encarar el futuro es 
hoy aconsejable, salvo en circunstancias muy particula-
res y acotadas, en contextos restringidos cuyas reglas de 
juego permanecen válidas al no haber sido refutadas por 
los hechos. Pero fuera de estos espacios aislados, en la 
investigación de largo alcance del futuro, parece aconse-
jable aceptar la mano que nos tienden las ciencias natu-
rales, gracias a cuyos últimos avances hemos aprendido 
a describir los cambios que acontecen en las empresas 
humanas de un modo muy diferente. En lo que sigue 
expongo mi versión sobre esta tercera escuela, la escuela 
evolucionista, expresión que tomo prestada del profesor 
Mannermaa. Para ello acudo a un pasaje entresacado de 
La evolución de las organizaciones, libro en que recojo el 
resultado de mi esfuerzo por comprender estos asuntos, 
un viejo proyecto desempolvado por la necesidad de 
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actuar como editor de esta obra colectiva, razón por la 
cual —es el momento de decirlo— debo gratitud y reco-
nocimiento a sus autores. 
Así es como caben interpretarse las enormes posibili-
dades que pueden surgir cuando futuro y caos dejan de 
ignorarse. Estos son los postulados y éste el talante de la 
tercera escuela. 
• En la evolución de toda aventura humana llega un 
momento en que la capacidad de crecer se detiene. 
Toynbee lo denominó colapso. Más adelante, tarde o 
temprano, las sociedades humanas alcanzan el estado 
universal, momento aquel en que los líderes se creen 
fines en sí mismos. Entre estos dos escenarios —colapso 
y estado universal—, las empresas experimentan condi-
ciones propicias para alejarse del «equilibrio» que supone 
su normal funcionamiento en régimen permanente. 
Entonces, bien en el interior de las mismas, bien en su 
entorno, o en ambas partes del mundo a la vez, surgen 
fluctuaciones; unas regresan, no prosperan y se pierden, 
mas otras toman cuerpo y se adueñan del sistema, es 
decir, progresan. 
Cuando esta segunda posibilidad resulta cierta, la 
empresa acomete un proceso de autoorganización en su 
esfuerzo por acomodarse a las nuevas circunstancias, lo 
cual da lugar a nuevas estructuras, llamadas estructuras 
disipativas, siendo finito y calculable su número, no así 
predecible cuál, de entre ellas, acabará por imponerse. 
Es decir, el azar se apodera del escenario. Y sucede de 
este modo no por ignorancia o falta de conocimiento, 
sino porque el azar es, también, un derecho intrínseco de 
la naturaleza. En este punto, la coherencia, la comunica-
ción y el intercambio de información entre los elementos 
—internos y externos al sistema— constituyen procesos 
generadores de fluctuaciones que pueden acabar por 
imponerse. 
Así, de las entrañas de una situación aparentemente 
desordenada o caótica, surge un nuevo orden. Se trata de 
una época crucial, en palabras de Ervin Laszlo, de un 
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Fuente: La evolución de las organizaciones, 1993. 
momento caracterizado por el triunfo del azar sobre el 
determinismo. CIna vez consolidada la opción triunfadora, 
la empresa habrá consumado una época crucial y, de 
este modo, se habrá situado ante el umbral de un nuevo 
periodo de estabilidad, caracterizado éste, a su vez, por el 
hecho de que el determinismo cobra de nuevo sentido. De 
esta forma, azar y necesidad colaboran en el devenir de 
las empresas, alternando su dominio en el transcurso del 
tiempo. Nada, o casi nada, de todo lo dicho es interpreta-
ble correctamente desde la concepción newtoniana del 
mundo. 
Este es el nuevo marco epistemológico adecuado a los 
capítulos que componen esta sobresaliente obra colecti-
va. Sus autores desarrollan, desde muy diferentes puntos 
de vista, numerosos razonamientos sobre el futuro de la 
empresa. La noción de caos está presente en todos ellos. 
Ya no ha lugar a temerlo o ignorarlo, como hicieron las 
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ciencias naturales con el tiempo. Ha llegado el momento 
de afrontarlo resueltamente, pues caos y futuro constitu-
yen una pareja llena de vida, de posibilidades, de espe-
ranza. Desde Frederick Taylor y Henri Fayol hasta Her-
bert Simón y Jay Qalbraith, pasando por Max Weber, 
hemos de reinterpretar los dogmas del pasado; en su 
seno se encuentran conexiones afortunadas con los nue-
vos descubrimientos. 
Y en cuanto a la sociedad humana en su conjunto, 
asimismo creo que ésta es la mejor y más adecuada for-
ma de entender la época actual, a caballo entre el mode-
lo industrial y uno nuevo. Vivimos un momento crucial 
que es necesario concebir como un mar desordenado en 
donde las islas deterministas esperan su oportunidad. 
Llegada la hora, las nuevas leyes relegarán a un segundo 
plano al azar. Será una nueva época estable. 
Mientras tanto, aprendamos a vivir con el caos: una 
fórmula válida para quienes creemos en las grandes 
posibilidades que encierran estos nuevos planteamientos. 
Y también para los escépticos: a éstos les ayudará a con-
llevar la zozobra que les supone interpretar el caos a 
la antigua usanza, es decir, como un obstáculo a nues-
tra capacidad para formular estrategias. Sí, Estrate-
gia ¡empresarial ante el caos es un rótulo con mucho sen-
tido. 
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UNA RESPUESTA A LOS NUEVOS RETOS 
DE LAS EMPRESAS ESPAÑOLAS 
JOSÉ ANTONIO GARRIDO 
Consejero Delegado de Iberdrola 
No debo ocultarles que me sentí algo preocupado al 
ver el programa y comprobar que debía hablar del Pro-
yecto Iberdrola en el contexto de un seminario sobre caos 
y empresa. Los que hemos sido formados en las discipli-
nas de la ingeniería tenemos, en general, cierta inclina-
ción a evitar el caos y el desorden. La provocación, de 
todos modos, ha tenido su efecto porque me ha obligado 
a reformular mi criterio personal sobre la trascendental 
misión de la empresa como factor clave de las socieda-
des desarrolladas, para evitar y superar amenazas y 
situaciones de caos y desorden. 
Mi participación en este seminario la he entendido 
desde esta preocupación; plantear qué es lo que debe 
hacer la empresa en general e, Iberdrola, en particular, 
para contribuir a que cada uno aportemos lo que debe-
mos al desarrollo armónico en nuestras relaciones econó-
micas, sociales y ecoambientales. 
Se habrán dado cuenta que prefiero utilizar la palabra 
armonía más que el término «orden», o la expresión des-
arrollo armónico más que «desarrollo ordenado». Quizá 
signifiquen lo mismo, pero, en mi caso, hay una cuestión 
de matiz que está condicionada por convicciones perso-
nales que tendrán su reflejo a lo largo de esta exposición. 
Para mí, el insistir en la necesidad de orden en la socie-
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dad puede traducirse en la anulación de las diferencias, 
destruyendo así incluso los factores de cambio y des-
arrollo. La búsqueda de la armonía presupone siempre 
reconocer las diferencias entre las partes y combinarlas 
en movimiento cambiante. Además, la palabra orden 
evoca preferentemente la jerarquización de las partes y, 
en cambio, el vocablo armonía, subraya la interdepen-
dencia que optimiza el resultado de las partes. En este 
sentido prefiero hablar del futuro en términos de armonía 
ante situaciones o peligros de caos. 
Mi preferencia, de todos modos, no es muy comparti-
da, por lo que he podido comprobar. Desde que me 
comprometí a participar en este seminario he tenido la 
preocupación de tomar notas sobre las referencias que 
he ido encontrando en mis lecturas en relación al tema 
que me ocupa. Y la verdad es que sólo tengo una cita en 
la que se usa la palabra armonía y muchísimas en que se 
emplea el vocablo orden. 
Pero se hable de armonía o de orden, existe en nues-
tros días conciencia compartida de que la sociedad, de la 
que somos parte, está afectada por factores de caos y 
desorden. Hace todavía menos de un mes se publicaba 
una conferencia dictada por Paul Samuelson, bajo el tí-
tulo ¿Caos económico o recuperación para 1992?, plan-
teando las incertidumbres que presenta la economía 
mundial, en general, y la de USA, en particular. El lehen-
dakari Ardanza, en su discurso de apertura del curso 
académico 91-92 de la universidad de Deusto, también 
nos habló de la situación de caos y confusión en que 
vive el hombre. Citó a Ortega, y añadió por su parte: 
«Hoy el caos, la confusión y la selva se han hecho más 
complejos y enmarañados». 
También ha caído en mis manos una entrevista con 
Benedetti, quien —hablando de Italia y de los italianos, 
de quienes afirma que son muy ligeros de pies, de tal 
manera que corren sin dejar huellas— asevera de forma 
contundente que «en ocasiones a Italia también le harían 
falta reglas, porque al final la falta de reglas sólo trae 
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caos». He leído asimismo que Jeffrey Sachs, calificado 
como uno de los tres economistas estadounidenses de 
moda, es «consejero del gobierno soviético en su esfuerzo 
por sacar al país del caos económico». 
El caos, por tanto, preocupa e interesa tanto a un Premio 
Nobel de Economía o a un economista de moda en Estados 
unidos como a cualquier responsable político y empre-
sarial. 
La conciencia común de vivir situaciones caóticas y 
el temor de sucumbir en sus turbulencias es ya una 
razón suficiente para que todos los que estamos en 
puestos de responsabilidad nos preguntemos por las 
causas de aquella conciencia o de este temor, y respon-
damos consecuentemente. En realidad esto es lo que ha 
hecho el equipo que ha puesto en marcha el proyecto 
Iberdrola. 
La empresa es la institución más importante de los 
países desarrollados, pues satisface la demanda de pro-
ductos y servicios de sus ciudadanos. Pero también cabe 
afirmar que el desarrollo empresarial de cada país depen-
de de las condiciones jurídicas, políticas, mercantiles, 
crediticias, científicas, tecnológicas y culturales, del 
entorno donde se mueve. En realidad, empresa y entorno 
son dos aspectos interdependientes, que se condicionan 
mutuamente. 
El marco social de las empresas, tiene hoy su princi-
pal característica en la emergencia constante de nuevos 
factores que alteran las condiciones de relación entre 
empresa y sociedad. Y a ello se deben, en gran parte, las 
situaciones de turbulencia, conmoción o peligro de caos 
que acechan a nuestra existencia ordenada en los dife-
rentes ámbitos de lo que hacemos, pensamos y senti-
mos. 
Voy a presentarles de forma resumida algunos de 
estos nuevos factores que afectan profundamente a la 
actividad empresarial que tradicionalmente hemos veni-
do desarrollando. 
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Nuevas demandas sociales 
Es indudable que estamos asistiendo a la configura-
ción de nuevas demandas por parte de la sociedad. CIn 
ejemplo, al que luego me referiré más detenidamente, es 
el de la petición simultánea de energía barata y abundan-
te, junto con la defensa a ultranza de las condiciones 
ecoclimáticas. Es evidente que las demandas se hacen 
mucho más complejas, siendo no pocas veces contradic-
torias, lo que pone en crisis a bastantes estructuras de 
producción y servicio. 
Cambios en los factores de desarrollo 
Pertenece a la categoría de lo previsible que se produz-
can cambios en las condiciones materiales de cualquier 
proceso de producción o de servicios, ya que el avance 
constante de la ciencia permite la utilización de nuevos 
materiales, de nuevas tecnologías o de nuevos procesos 
para satisfacer necesidades existentes o emergentes. 
Por tanto, el cambio de las condiciones materiales es 
un factor estratégicamente clave para cualquier proceso 
económico-empresarial. 
Esta circunstancia plantea a las empresas la necesi-
dad de estar conectadas con las redes del conocimiento 
más avanzado. A nadie se le escapa la necesidad de 
relacionarse con los ámbitos más estratégicos del saber 
científico, para adaptarse —y si es posible anticiparse— 
a las innovaciones que constantemente se producen en 
el campo de su incumbencia. 
Internacionalización como ampliación 
de los factores de cambio 
Anteriormente podían darse cambios científicos y tec-
nológicos que, para afectar al proceso empresarial, de-
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bían traspasar las fronteras protegidas por los estados. 
La transnacionalización del intercambio de mercancías 
ha roto progresivamente estas lindes, y las actividades 
empresariales tienen lugar en escenarios cada vez más 
internacionalizados y, en consecuencia, compartidos 
científica, tecnológica, organizativa y comercialmente 
por más actores. 
La competencia para satisfacer nuevas demandas 
debe, por lo tanto, demostrarse en un escenario interna-
cional. 
Desregulación creciente de los mercados avanzados 
Clna de las manifestaciones del desarrollo económico 
de los países avanzados se demuestra en la ampliación 
de sus mercados de intercambio. En el caso español, 
esta realidad tiene que traducirse en la pérdida de la tute-
la nacional-estatal, dirigida históricamente a velar por el 
mercado interior, privándolo del libre juego de la oferta y 
la demanda exterior. 
La apertura progresiva de las empresas españolas al 
foro internacional y la liberalización de su mercado tradi-
cional, va a traer consigo la aparición de un nuevo factor 
de turbulencia, que sólo lo aprovecharán quienes sean 
capaces de anticiparse a los mercados más competitivos. 
En consecuencia, podemos concluir que el escenario 
tradicional de las empresas españolas está siendo some-
tido a una profunda alteración, en la que sólo sobrevivi-
rán aquellas que sean capaces de satisfacer las cada vez 
más complejas y cambiantes demandas sociales. 
Mi intervención se va a ceñir a mostrarles cómo esta-
mos viviendo desde Iberdrola esta nueva situación histó-
rica de nuestro entorno empresarial, qué proyecto hemos 
desarrollado para hacer frente al nuevo escenario y cuál 
es, en consecuencia, nuestra contribución al proceso de 
adaptación del tejido empresarial español al ámbito inter-
nacional. 
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El nuevo entorno de Iberdrola 
Paradoja de las demandas energéticas y ecológicas 
desde un punto de vista científico y social 
El mundo moderno necesita energía. La dependencia 
de la sociedad actual de la energía es tal que un aprovi-
sionamiento suficiente de energía para una creciente 
demanda derivada del aumento de la población, más la 
justa reivindicación de una mejora del nivel de vida por 
los menos favorecidos, se ha convertido hoy en una con-
dición necesaria para la paz mundial. 
Por otro lado, una seria preocupación científica por el 
deterioro del medio ambiente se está afortunadamente 
generalizando. 
El dilema al que nos enfrentamos es: ¿cómo reconci-
liar nuestra demanda de energía con la necesidad de 
mantener un ecosistema apropiado? La respuesta, o 
solución si se prefiere, a escala planetaria, no es nada 
evidente. 
Además, los problemas ligados al cambio en el medio 
natural, tales como el cambio climático, no están suficien-
temente entendidos, lo que crea incertidumbre a la hora 
de tomar decisiones y genera una multiplicidad de políti-
cas en la producción de energía y su uso. Los diversos 
grados de desarrollo de las economías de los pueblos y 
sus distintas aspiraciones llevan a valorar dichas interco-
nexiones de manera diversa. Sin embargo, es preciso 
tomar decisiones. Y nosotros, como empresarios, necesi-
tamos conocer el marco global en el que vamos a mover-
nos, cuya definición corresponde a la sociedad, a través 
de sus instituciones representativas. 
Por otro lado, el sistema de producción de la energía 
no permite una flexible y rápida respuesta, por lo que 
resulta imprescindible una anticipación planificada. La 
solución a dichos problemas depende, hoy como en el 
pasado, tanto de las tecnologías disponibles como de la 
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velocidad con la que evolucionen. La historia de la ener-
gía es la historia del cambio tecnológico. 
Armonizar las incertidumbres con la necesaria planifi-
cación, armonizar la demanda creciente de energía con 
la exigencia ecoclimática y buscar el consenso social con 
la exactitud científica plantean, en su conjunto, un reto 
ampliamente sugestivo para una sociedad que quiere 
anticiparse a su futuro. 
El nueuo mercado eléctrico de Iberdrola 
El proceso de liberalización y desregulación de las 
actividades industriales entre los países desarrollados 
conlleva la abolición de cualquier tipo de monopolio y, 
por lo tanto, la eliminación progresiva de controles y tra-
bas administrativas en beneficio de la libre competencia. 
Este movimiento reviste especial importancia en el ámbi-
to de la Comunidad Económica Europea, pues, en cum-
plimiento de los objetivos del Acta, hemos de conseguir 
el mercado interior pleno en 1993, y lograr una profunda 
reestructuración del sector eléctrico. 
En armonía con esta posición, Iberdrola es, en su mis-
ma constitución, el resultado de una estrategia clara de 
aproximación europea, de tal manera que nos reconoce-
mos en el modelo sectorial que propone la Comunidad. 
La liberalización del negocio eléctrico constituye una 
exigencia para la implantación del mercado interior que 
propugna el Acta Cínica. Difícilmente se conseguiría el 
libre intercambio del acero si una de sus materias pri-
mas, la energía, siguiera en cada país reglas distintas. 
La propuesta comunitaria no recoge ningún modelo 
concreto de sector eléctrico europeo. En este caso expo-
ne una serie de principios muy versátiles para ser aplica-
dos a diversos tipos de propiedad, estructura y organiza-
ción, lo que trae consigo consecuencias de una gran 
trascendencia. 
En primer lugar, es obvio que todas las directrices 
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comunitarias sobre el tráfico de mercancías son ya apli-
cables a la electricidad. 
A la Comunidad no le preocupa la estructura de la 
propiedad de las empresas, ni su tamaño, ni su nivel de 
integración. Lo que persigue es independizar la gestión 
de las empresas, privadas o públicas, de la tutela de su 
respectiva Administración estatal, una empresa naciona-
lizada podrá subsistir en el modelo europeo siempre que 
su gestión se someta a las reglas del mercado y sea inde-
pendiente de las políticas y actuaciones de los gobiernos. 
El mercado debe ser asimismo el regulador de la pro-
ducción, a través del fomento de la competencia y el 
rechazo de cualquier clase de monopolio. 
En este marco, es claro que la misión del Regulador 
experimenta una profunda transformación. La protección 
del consumidor, la transparencia del mercado, la calidad 
del servicio son valores que el regulador debe proteger 
por encima de todos los intereses. 
El objetivo comunitario es claro y permitirá un ahorro 
importante de costos a medio plazo, al posibilitar la ges-
tión conjunta de la oferta y la demanda, desapareciendo 
la mediación de un cuerpo regulador claramente inter-
vencionista. Por otra parte, en este contexto, las empre-
sas tendrán que asumir riesgos frente a los que se encon-
traban protegidas tradicionalmente. 
Los principios en que se basan las tendencias directi-
vas son aplicables desde el 1 de enero de 1993, con inde-
pendencia de que los criterios se aprueben o no, pues se 
deducen directamente del tratado de Roma y del Acta 
Única Europea. No obstante, se observan con carácter 
general resistencias notables a su implantación formal, 
por motivos ideológicos como económicos y técnicos. 
Detrás de los conceptos de mercancía y servicio 
público se encuentran posiciones ideológicas de signo 
opuesto: véase una concepción de la economía basada 
ep la fe en el mercado y, en su contrario, la defensa de 
mecanismos de planificación y control estatales contra-
rios al criterio de la oferta y de la demanda. 
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Pero, por encima de las diferencias ideológicas, el 
mayor obstáculo para la aceptación de los criterios 
comunitarios se encuentra en los aspectos económicos. 
En nuestro viejo continente encontramos una pertinaz 
subvención a diversos sectores de la economía mediante 
el precio de la electricidad. Por otro lado, la política 
medioambiental de Alemania o la opción nuclear de 
otros países dificultan encontrar un punto de partida váli-
do para la nueva situación. No parecería justo que un 
país que no ha colaborado en el desarrollo de la energía 
nuclear se aprovechara del esfuerzo de los demás para 
estabilizar el precio del petróleo. La competencia sería 
desigual. No obstante, la existencia de diferencias y los 
problemas económicos no constituyen razón suficiente 
para abandonar un modelo que se demuestra necesario 
para la consecución de un mercado europeo. 
Los argumentos de tipo técnico son, sin duda, los más 
conocidos, los mejor fundamentados y los más fáciles de 
defender. La oposición a la liberalización de los intercam-
bios de energía eléctrica se basa en razones tales como 
la limitación de la capacidad de transporte, la insuficien-
cia de infraestructuras, los riesgos para la seguridad del 
sistema, etcétera. Pero los problemas técnicos no deben 
sacarse de su contexto, ya que en este campo es muy 
sencillo encontrar soluciones técnicas. 
El nuevo entorno científico-tecnológico de Iberdrola 
La empresa, por sí sola, no es capaz de hacer avanzar 
el desarrollo de la ciencia y la tecnología. Pero su entorno 
tampoco lo hará sin la colaboración de las empresas. 
Iberdrola y su entorno tradicional se enfrentan, en este 
nuevo mercado transnacional, con corporaciones que se 
benefician de ámbitos más avanzados científica y tecno-
lógicamente que los nuestros. 
Respecto a las actividades que España ha desarrolla-
do durante la última década en el campo de la Ciencia y 
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la Tecnología, cabe señalar el logro de crear una comuni-
dad científica, que aunque pequeña, ha adquirido estilos 
de funcionamiento similares a los de los países desarro-
llados. Pero lamentablemente todavía no hemos conse-
guido que se introduzca la apuesta por la cultura de la 
innovación en Ciencia y Tecnología. Crear este clima nos 
toca a todos, en especial a los que tenemos responsabili-
dades empresariales. 
La historia nos enseña que un esfuerzo perseverante 
en investigación y desarrollo, como el que realizó Japón 
y Alemania (BRD), se traduce en un crecimiento econó-
mico sostenido. En estos momentos, por ejemplo, existe 
una preocupación en los EE.ÜÜ. por el retroceso que 
están experimentando en Ciencia y Tecnología. 
En el número de finales de octubre de la revista ¡Satu-
re, se nos dice que C1SA está considerando seriamente el 
trasplantar su esfuerzo en tecnología militar a tecnología 
civil, si bien la forma en que lo está pensando realizar es 
la misma que intentó Ü.K. en el pasado, esto es, trasla-
dar estos esfuerzos desde lo militar a lo civil, pero desde 
la Administración. 
El peligro de este enfoque ya ha sido demostrado 
repetidas veces y lamentablemente es bien conocido 
en nuestros lares: los funcionarios no son quienes me-
jor sienten las necesidades del mercado ni los más efec-
tivos. Necesitamos, pues, para lograrlo una sociedad 
civil, una participación privada en la Ciencia y Tecnolo-
gía que asuma sus riesgos, y que sea capaz de tener la 
libertad y la situación financiera y fiscal más acorde para 
desarrollar su responsabilidad. CIn ejemplo lo tenemos en 
Japón. 
La relación entre Ciencia y Tecnología es, por consi-
guiente, una relación directa que necesita ser enriquecida 
y desarrollada con mucha mayor profundidad que la 
conocida hasta la fecha. 
Quienes estén en la vanguardia del factor tecnológico 
tendrán una ventaja relativa para satisfacer a sus clientes 
en forma competitiva. 
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Condiciones internas de Iberdrola: 
accionistas y empleados 
Ante este complejo escenario se pone a prueba la 
capacidad de los accionistas y empleados de Iberdrola 
para definir y encarar responsablemente su propio papel 
en el futuro. 
Los empleados y accionistas de Iberdrola tienen, sin 
duda, una ventaja que, sin embargo, también puede 
transformarse en un peligro. Su ventaja es la solvencia 
de un pasado lento de importantes éxitos empresariales. 
Semejante punto de partida pudo haber anquilosado 
nuestra sociedad aletargando nuestra histórica capacidad 
innovadora. 
La verdadera medida de la capacidad de los accionis-
tas y empleados de Iberdrola puede situarse, precisa-
mente, en la respuesta que han diseñado y están desa-
rrollando ante tales retos. 
La respuesta de Iberdrola 
Situándonos en este escenario, hemos definido un 
proyecto de empresa apostando por un modelo de sector 
y también por un modelo de desarrollo de nuestro propio 
entorno. 
La apuesta por el cliente y el compromiso 
con nuestro entorno tradicional 
Ante este escenario, sometido a cambios tan profun-
dos y acelerados, Iberdrola ha hecho de la satisfacción 
del cliente su punto de referencia estable, y del desarrollo 
socio-económico de su entorno de clientes, su compromi-
so empresarial. 
Iberdrola ha nacido, precisamente, para poder satisfa-
cer en el futuro las necesidades de sus clientes en condi-
ciones competitivas en la calidad y precio. Partiendo de 
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esta premisa, entendemos que nuestra contribución al 
desarrollo socioeconómico de nuestro entorno será no-
table: 
1. Los clientes se convierten en los destinatarios últi-
mos y únicos de la actividad de lberdrola. 
2. lberdrola presta un servicio de calidad similar a la 
de sus colegas situados en lo más elevado del ranking 
europeo. Su tamaño le exige mantener un alto nivel y 
elevar las expectativas de sus clientes, informándoles 
sobre las mejoras realizadas por sus competidores nacio-
nales e internacionales. 
3. También lberdrola contribuye a mejorar la compe-
titividad de sus clientes porque el conjunto del equipo de 
generación disponible permite ofrecer las respuestas ade-
cuadas. 
Desde esta opción radical para responder a las 
demandas de nuestros propios clientes, asumimos el 
compromiso de contribuir al perfeccionamiento de nues-
tro entorno económico y social. 
Asumir como centro de gravedad de nuestro proyec-
to esta doble misión complementaria de satisfacer al 
cliente y perfeccionar su entorno socio-económico com-
porta, sin duda alguna, una determinada concepción de 
las relaciones económicas. Es éste un capítulo al que 
hemos dedicado muchas horas de estudio y trabajo, lle-
gando a concretar cuáles son nuestros valores esencia-
les y cuáles los principios culturales que guían nuestras 
relaciones con los clientes, los accionistas, los emplea-
dos, los suministradores y la sociedad en general. Par-
tiendo de estas concepciones es como hemos llegado a 
establecer unas políticas generales, considerándolas 
como herramientas para conseguir objetivos estratégi-
cos muy definidos tanto cualitativa como cuantitativa-
mente. 
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La integración en Iberdrola como condición 
para atender mejor al cliente 
Los objetivos básicos que animan la constitución 
del nuevo Grupo Empresarial Iberdrola son los siguien-
tes: 
• garantizar en las nuevas condiciones de futuro un 
servicio eléctrico de calidad a un precio competitivo; 
• para ello, dotar a la actual estructura vertical de 
generación y distribución de la dimensión y complemen-
tariedad necesarias para rentabilizar sus sinergias y pres-
tar, en tales condiciones, un mejor servicio a un menor 
costo, que resulte competitivo en el Mercado Interior 
Europeo de la energía y que, a su vez, promueva la com-
petitividad en este y otros sectores; 
• contribuir, de este modo, a la consolidación del 
sector eléctrico español, favoreciendo su reordenación 
con una propuesta positiva, eficiente y solidaria; 
• crear las condiciones para aplicar mejor y más 
ampliamente las ventajas técnicas y económicas de Iber-
drola en los ámbitos de diversificación, impulsando así 
un entorno económico más avanzado; 
• ofrecer su contribución a todas las instituciones de 
su entorno en el esfuerzo común de preparar a la socie-
dad española para el reto del 93. 
Nuestro proyecto propiciará, por tanto, la prestación 
de un servicio energético de máxima calidad dentro del 
entorno europeo, la consolidación de un proyecto empre-
sarial con capacidad de liderazgo tecnológico y económi-
co en escenarios futuros y la homologación europea de 
las empresas proveedoras de Iberdrola. 
Todo ello lo estamos logrando gracias a la comple-
mentariedad alcanzada por la integración en los recursos 
de Hidroeléctrica Española e Iberduero. 
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Complementariedad por recursos humanos y dimensión 
El equipo humano de Iberdrola lo forman unas quince 
mil personas. La productividad de este equipo humano, 
en lo que se refiere al número de clientes por empleado, 
se encuentra a la cabeza de. las empresas españolas, y 
además es claramente superior a la media del sector 
nacional. Por otra parte, nuestra situación es envidiable 
con respecto a la media europea, tal como puede com-
probarse en el siguiente cuadro: 
La posición comparativa de Iberdrola dentro del sector 
eléctrico de la CEE es igualmente notable. Francia e Ita-
lia cuentan con empresas públicas en régimen de mono-
polio (Electricité de France y ENI, respectivamente). El 
Reino unido disponía, asimismo, de un grupo empresa-
rial similar que ya está en proceso de reestructuración 
por la vía de una privatización regulada. Dejando aparte 
estas empresas del sector eléctrico de la CE, Iberdrola se 
sitúa en segundo lugar, por detrás de la RWE, pero por 
delante de la Bayemwerk A.G., Verelningte Electrizitats-
werke Westfalen A.G., Intercom-Sté. Intercommunale 
Belge de Gaz et d'Electricité. 
Complementariedad eléctrica 
La constitución de Iberdrola supone contar, en la 
actualidad, con un porcentaje cercano al 45 % del merca-








do eléctrico español, atendiendo a unos 16.000.000 de 
habitantes. 
uno de los puntos fuertes de la integración de Iberdro-
la es la alta complementariedad en el campo de la gene-
ración, que permite que el coste medio del KWh de Iber-
drola sea inferior al coste de la media del sector eléctrico 
europeo, constituyendo una ventaja competitiva impor-
tante. 
Los análisis económico-f inancieros de la actual 
estructura de Iberdrola, asi como las proyecciones de sus 
resultados en diferentes escenarios simulados, demues-
tran la bondad de la unión del Grupo frente a la actuación 
independiente de cada una de las empresas, con sensi-
bles mejoras en sus cuentas de resultados y balance, 
sobre todo en una situación de total liberalización del 
mercado. 
Las dimensiones y recursos de Iberdrola le hacen a 
éste especialmente competitivo para participar en otros 
mercados diferentes del energético, ofreciendo productos 
y prestando servicios con una garantía de calidad equi-
valente a la del sector eléctrico tradicional. 
El [actor subjetivo como presupuesto 
para la competltividad 
Pero todos estos datos nos parecerían irrelevantes si 
no los combináramos con nuestra concepción e implica-
ción en los procesos económicos. Más aún: las nuevas 
dimensiones del proyecto de Iberdrola, a partir de la 
combinación de sus complementariedades, se han bus-
cado y diseñado sobre la base y al servicio del trinomio: 
cliente, sociedad y empresa. 
En esta concepción, el protagonismo corresponde a 
las personas que apuestan por asumir nuevos retos 
implicándose con sus ahorros e inversiones, con sus 
conocimientos y decisiones, en este gran proyecto 
empresarial. 
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El proyecto, en realidad, venía gestándose de tiempo 
atrás en la mente y en el corazón de muchos empleados 
y accionistas ahora integrados en Iberdrola. Ellos sabían 
que la única forma de dar futuro a un pasado lleno de 
grandes resoluciones era asumir nuevos compromisos 
acordes con las exigencias del nuevo entorno. 
Pero en esta nueva concepción existen unos principios 
que no han cambiado y que no deben cambiar: 
1. La calidad va unida ai trabajo (intelectual, científi-
co, técnico, manual, etcétera) bien hecho. Hacer las 
cosas bien, a tiempo y a un buen precio. 
2. Y el trabajo bien hecho necesita del reconoci-
miento social y de la compensación socioeconómica 
correspondiente, para que sea económicamente viable. 
Sólo así se consigue la competi t iv idad para no 
sucumbir ante las turbulencias que nos depara, previsi-
blemente, nuestro entorno. 
Integración social de Iberdrola 
De forma consecuente, la competitividad trae de la 
mano la necesidad de hallarse en punta de tecnología en 
su más amplia concepción, estando también obligada a 
ofrecer respuesta concretas que sean coherentes con las 
demandas del mercado. 
Concebida de este modo la competitividad propia, 
debemos impulsar su proyección al entorno, para que se 
convierta en el motor de otras competitividades. 
Y así,.por ejemplo, de acuerdo con la composición de 
nuestro parque de generación, Iberdrola puede ofrecer 
hoy respuestas precisas que deben contribuir activamen-
te a la mejora de la competitividad de sus clientes. 
Por otro lado, la adopción de una política unificada de 
compras para Iberdrola constituye un avance significati-
vo. Con una capacidad de adquisición que supera los 
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100.000 millones de ptas./año, se está en posición de 
exigir una mejora de la calidad de los equipos y servicios 
suministrados por nuestro proveedores, contribuyendo 
así a su homologación internacional. 
Y, en esta línea, esta relación singular deriva necesa-
riamente hacia una interrelación en el campo del I+D, 
para impulsar en las empresas de nuestro entorno nue-
vas tecnologías en los múltiples campos (materiales, 
control, automatización, protección, comunicaciones, 
etcétera) que la industria eléctrica abarca y que, a su 
vez, son aplicables a diversas facetas que la sociedad 
moderna requiere. 
Sin embargo, el círculo es más amplio. Si tomamos 
pie, por ejemplo, de la política del 1+D que Iberdrola 
desarrolla personalmente y la de su entorno socioeconó-
mico, ésta no es entendible sin una apuesta decidida por 
la investigación básica, que es fuente insustituible para la 
innovación tecnológica. Nos situamos así en una relación 
necesaria —que en nuestro caso, además, ha resultado 
extraordinariamente fructífera— con las universidades, 
los laboratorios y los centros de investigación. 
Otro tanto cabría decir en cuanto a la política medio 
ambiental, que constituye una constante en el actuar dia-
rio de Iberdrola. 
Pero estos ejemplos únicamente son exponentes de 
una aportación más profunda a la sociedad. Nuestra acti-
tud quiere adoptar un papel activo en la modernización 
del tejido industrial y empresarial de nuestro país, a la 
que, además, se suma el esfuerzo por conseguir unas 
reglas del juego que favorezcan la competitividad y el 
ofrecimiento de nuestras experiencias a quienes como 
nosotros desean contribuir a situar a nuestra industria en 
su auténtico contexto internacional. 
Permítanme que me extienda en uno de los campos 
que personalmente, como consejero delegado de Iber-
drola, considero de la mayor importancia. Me refiero al 
campo de la Ciencia y Tecnología. 
El principio de apoyo decidido a la Ciencia y Tecnolo-
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gía caracteriza nuestro proyecto empresarial. En nuestro 
caso, esta apuesta no supone una actitud nueva, aunque 
en estos momentos sí iniciamos un importante incremen-
to cualitativo, que supone la continuación de nuestro 
esfuerzo en este campo, orientando las actividades de la 
empresa desde el convencimiento de que solamente des-
de esa opción es posible cumplir nuestra acción social 
fundamental, que es crear riqueza y puestos de trabajo. 
Aunque sea obvio para todos ustedes, quisiera resal-
tar que el apoyo decidido a la Ciencia y Tecnología de la 
propia empresa y de todo su entorno no hay que enfo-
carlo, como a veces se hace, solamente como una com-
pensación a la sociedad por una deuda hipotética que la 
empresa y sus accionistas tienen con ella, devolviendo 
así a la sociedad parte de lo que reciben como ingresos. 
Entenderlo únicamente así no sería correcto, ya que el fin 
primordial de la empresa es la creación de riqueza, de 
oportunidades y puestos de trabajo, y esto es en sí un 
valor social que no sólo es justificable, sino que es bueno 
en sí mismo. El enfoque de Iberdrola se orienta a la for-
ma adecuada de lograr que nuestro proyecto progrese 
desde una acción socialmente aceptada e impulsada 
desde una sociedad que decide libre y responsablemente 
tras tener la debida información. 
En definitiva, el concepto globalizador de la acción de 
Iberdrola en Ciencia y Tecnología no es, aunque sea par-
te del mismo, solamente el contribuir y avanzar en aque-
llos aspectos de la Ciencia y Tecnología que son esencia-
les directamente a nuestro proyecto, sino conseguir crear 
un entorno, un caldo de cultivo, un clima de excelencia, 
en definitiva, un ambiente de innovación que permita el 
desarrollo de la Ciencia y Tecnología como motor de un 
desarrollo económico sabiamente controlado y social-
mente justo. Estos dos conceptos, socialmente justo y 
sabiamente controlado, son muy importantes para Iber-
drola, que aspira a ser desde esta actitud ese motor de la 
economía al menos en su entorno más inmediato. 
Este es un punto crítico para el futuro desarrollo del 
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sistema ciencia y tecnología español. Si queremos ser 
similares a los países en punta tecnológica, como Japón 
y Alemania, tenemos que financiar empresarialmente 
1+D. En este sentido, Iberdrola se compromete a asumir 
la cota de riesgo que corresponde a su liderazgo y a 
seguir participando activamente en esta contribución 
empresarial. La canalización de este empeño no es nada 
fácil porque no se pueden crear por decreto investigado-
res, científicos, ingenieros de calidad. Se necesita tiempo 
y el esfuerzo en personal es muy importante. 
La empresa como nuevo factor civil 
de las sociedades avanzadas 
El proyecto Iberdrola es todo lo que les he explicado y 
algo más. Las personas que hemos tenido la suerte de 
intervenir decisivamente en la configuración de este pro-
yecto, que ya estamos desarrollando, participamos de 
unas convicciones que, a su vez, están fundadas en 
experiencias históricas de hondo calado social, cultural y 
económico y que, a nuestro modo de ver, pueden resul-
tar de gran utilidad para evitar o superar situaciones de 
caos que también a nosotros nos acechan. 
El economicismo ha sido, sin duda, un peligro, una 
tentación e, incluso, una fatalidad en no pocos casos. 
Pero es evidente, también, que la pretensión de resolver 
los problemas de una sociedad sin satisfacer sus necesi-
dades económicas equivale a un absurdo mayúsculo. 
El problema radica en el modelo económico. En este 
sentido, es importante que tengamos la valentía necesa-
ria para analizar y evaluar experiencias históricas concre-
tas, teniendo en cuenta sus resultados desde todos los 
puntos de vista, sin reducir todo a un aspecto único, sea 
material o ideológico, nacional o internacional. En el cen-
tro de esta preocupación por evaluar globalmente los 
resultados debe estar la persona concreta, el ciudadano 
de carne y hueso, la sociedad. 
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La condición para dotar a nuestra sociedad de un 
modelo económico avanzado es dar a la empresa el pro-
tagonismo que le corresponde para armonizar-los dife-
rentes intereses de la sociedad. 
Empresas que asuman un protagonismo responsable 
y competitivo no se logran por decreto, sino más bien 
por la asunción conjunta de compromisos. El proyecto 
Iberdrola es una aportación concreta a este compromiso. 
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REVISANDO MITOS VIEJOS Y NUEVOS 
EN GERENCIA 
Elementos para un cambio paradigmático 
BERNARDO KLIKSBERG 
Director del Proyecto Regional 
de las Naciones Unidas de Modernización 
de la organización y gestión del Estado 
Deseo comenzar por llevar a su ánimo esta idea: las 
nociones de gerencia y turbulencia aparecerán unidas, y 
cada vez con mayor fuerza, en los tiempos por venir. He 
aquí mis argumentos. 
Los cambios serán incesantes, su ritmo será totalmen-
te acelerado, y continuarán modificándose aspectos fun-
damentales del actual entorno económico y político inter-
nacional, como ha sucedido en la década de los ochenta, 
pero —parece seguro— aún más acentuadamente. Todo 
ello generará profundas y continuas variaciones en el 
medio ambiente, en el que operarán las organizaciones 
latinoamericanas. 
En esta época finisecular del género humano, están 
en pleno desarrollo procesos de cambios conmocionan-
tes y tumultuosos que varían el paisaje geoeconómico y 
geopolítico de la humanidad. 
Entre ellos, el mundo tiende acusadamente a una 
internacionalización creciente, los principales desarrollos 
políticos y económicos van en dirección de lo que se ha 
denominado su transformación en una «aldea global». En 
esa «aldea» todo está vinculado con todo, cualquier acon-
tecimiento significativo en algún punto estratégico de la 
«aldea» trae efectos múltiples en todas sus unidades 
componentes, y particularmente en las más vulnerables, 
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como sucede con América Latina. La «aldea global» 
amplía las oportunidades al destruir barreras políticas 
y abrir los mercados, pero al mismo tiempo maximiza las 
interdependencias. En ella los cálculos microeconómicos 
ya no tienen cabida. La suerte de las organizaciones está 
ligada más que nunca en la historia moderna a factores 
que van mucho más allá de su ámbito de control, y están 
obligadas a sofisticar sus sistemas de pensamiento. 
Otro fundamental proceso de cambio es el constituido 
por la transformación espectacular que se está produ-
ciendo en la matriz tecnológica básica mundial. La tasa 
de innovación tecnológica actual es la más alta y acele-
rada que ha conocido la historia de la humanidad. Como 
se ha estimado, hay en 1990 más «inventores» dedicados 
exclusivamente a producir innovación que todos los que 
hubo en toda la historia previa de la humanidad suma-
dos. El impacto de la ola de innovaciones está cambian-
do radicalmente la forma en que se producen, comercia-
lizan, distribuyen y consumen los bienes y servicios 
principales. Los avances en múltiples áreas, entre ellas, 
microelectrónica, biotecnología, robótica, genética, la 
informática en general y el management mismo, avan-
ces que pertenecían hasta hace muy poco a la ciencia-
ficción, están dejando obsoletos las matrices tecnológi-
cas predominantes y tienen todo orden de efectos en los 
mercados y las estructuras organizativas. En su conjunto 
están llevando a que el know how se haya convertido en 
un factor totalmente estratégico del proceso de produc-
ción, y en una de las inversiones más rentables de toda 
la economía. Al mismo tiempo, llevan a que las «bre-
chas» en este campo se paguen muy caro. Las organiza-
ciones que no formen parte del proceso de cambio de 
matrices tecnológicas quedarán inevitablemente fuera de 
competencia. Las que estén a su vanguardia tendrán cla-
ras ventajas diferenciales. 
. Otro proceso básico de cambio en marcha velocísima 
es el de transformación total del mundo de las comunica-
ciones. En pocos años se han modificado radicalmente 
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los modelos tecnológicos que dominaron las décadas 
anteriores, y el movimiento de cambio continuará en 
ascenso creciente. Se abren posibilidades inéditas en 
campos como la transferencia de información, los flujos 
de personas, bienes y servicios, las telesesiones de traba-
jo, la información instantánea, y muchos otros que tienen 
impactos de gran consideración sobre los modos de 
estructuración de los mercados y las organizaciones. 
Todos estos desarrollos —y otros en la misma direc-
ción de cambio acelerado— están generando, junto a 
aumentos sustanciales en las capacidades de acción 
económica y organizativa, una «explosión de compleji-
dad» sin parangón en la historia. La «aldea global» maxi-
mizadora de las interdependencias, sacudida casi hora a 
hora por continuas transformaciones en su matriz tecno-
lógica, ámbito en donde la revolución en las comunica-
ciones traslada en «tiempo real» y a escala planetaria las 
modificaciones potenciando así aún mucho más la inter-
dependencia, constituye un contexto de extrema comple-
jidad para el desempeño organizativo. ¿Cómo planificar, 
cuando las previsiones tienen que englobar a infinitos 
factores, ligados mediante interrelaciones crecientes, en 
combinaciones nuevas, que son territorio casi inexplora-
do por el conocimiento humano? ¿Cómo hacerlo en un 
timming histórico en donde casi no existe tiempo, porque 
la aceleración determina que el futuro se presente de 
inmediato, reuniéndose casi presente y futuro? ¿Cómo 
prever en una época en donde el pasado ha dejado de 
ser una guía utilizable por cuanto el futuro será totalmen-
te distinto del mismo? Incluso no sólo el pasado es una 
guía no útil, sino que puede ser absolutamente desorien-
tadora como referencia y conducir a las organizaciones a 
caminos marcadamente erróneos. 
Pero la complejidad no se detiene allí. La «aldea glo-
bal» presenta otro aspecto fundamental: la inestabilidad. 
La década del 90 se ha inclinado con reestructuraciones 
geopolíticas que están cambiando el mapa de todas las 
décadas anteriores de este siglo. Al mismo tiempo, pare-
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ce escenario posible de acentuadas fluctuaciones pro-
ductivas, financieras y monetarias. Los grandes cambios 
y fluctuaciones que se están produciendo tienen como 
una característica central su baja previsibilidad. Ninguno 
de los escenarios trazados muy pocos años atrás por los 
más sólidos institutos de prospectiva mundial contenía 
los cambios efectivamente en marcha. Procesos como 
las radicales transformaciones de Europa Oriental y el 
desencadenado en el Medio Oriente por Irak no estaban 
en la lógica de los más sofisticados sistemas de extrapo-
lación conocidos. 
Lo que se plantea es si no hay un problema que exce-
de totalmente a los instrumentos de previsión, que es el 
de la lógica misma. Si lo que ha entrado en crisis no es 
en última instancia todo el sistema de percepción de 
cómo funciona la realidad. El Premio Nobel de Química 
llya Prigogine ha hecho importantes sugerencias al res-
pecto, y se ha creado en torno a su labor un amplio gru-
po interdisciplinario que ha establecido los cimientos de 
lo que se llama «la ciencia de la inestabilidad». Prigogine 
descubrió en el campo de la química que diversos proce-
sos no funcionaban de acuerdo a los supuestos modelos 
de regularidad y racionalidad, sino de modo mucho más 
aleatorio, con fuertes tendencias a la inestabilidad. Si eso 
es así en el campo de los fenómenos naturales, puede 
esperarse que la inestabilidad sea también una nota 
dominante en el de los procesos humanos. El enfoque de 
Prigogine sugiere que se pueden identificar diversos 
aspectos claves que difieren marcadamente de nuestra 
forma usual de pensar los hechos. Entre ellos, en primer 
lugar, que lo normal no es el equilibrio sino el cambio. 
Que las estructuras existentes naturales y sociales tienen 
tendencias estructurales al cambio, no son fijas. Son 
estructuras en desequilibrio permanente, cuyas fronteras 
son fácilmente penetrables e influidas por acontecimien-
tos, externos, y que pueden entrar en procesos de deses-
tabilización pronunciada, ocasionando circuitos de ines-
tabilidad. La ciencia de la inestabilidad señala como test 
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de sus observaciones el ejemplo de la «libanización», don-
de un sistema político y económico aparentemente estable 
y sostenido cuidadosamente durante muchísimos años 
ingresó rápidamente en un proceso de autodestrucción. El 
mundo estaría constituido por lo que el Premio Nobel lla-
ma «estructuras disipativas de final abierto». En todos los 
sistemas y organizaciones no existe un sólo desenlace 
posible de su actividad, sino múltiples «finales abiertos». 
El mundo sería así mucho más incómodo que lo que 
sugería la manera de pensar arraigada. No es un mundo 
fuertemente determinístico, sujeto a leyes a descubrir, 
sino que su rasgo básico es la complejidad. Está confor-
mado por infinitos actores interaccionando que pueden 
producir no un escenario, sino muchos diferentes entre 
sí. Los hechos pueden darse de una manera u otra. Apa-
rece subrayado el concepto de «bifurcación». 
Complejidad, inestabilidad, bifurcación, finales abier-
tos. El contexto para las organizaciones es, como señala 
Robert Muller, presidente de Arthur D. Little, de un tipo 
en donde la noción de riesgo resulta totalmente limitada 
para captar la realidad. No sólo hay riesgo, hay incerti-
dumbre: un terreno donde se puede trabajar muy poco 
con probabilidades estadísticas, un terreno de «apuestas 
sombrías», y agrega una categoría adicional. Junto al 
riesgo y la incertidumbre, aparece el amplio campo del 
desconocimiento, múltiples situaciones donde hay facto-
res y combinaciones de factores, que ni siquiera sabe-
mos que existen y que influyen en los hechos1. 
Este es el contexto en que operará la gerencia en la 
década del 90. (Jn contexto absolutamente distinto del de 
décadas anteriores. Los retos serán cada vez más el de la 
complejidad, la inestabilidad y la incertidumbre. 
1 MULLER, R. K.: «Cómo preparar mejores gerentes para una época 
incierta. La interrupción de la simetría en el desarrollo gerencial», Cua-
dernos de Administración, universidad del Valle, Colombia, agosto 
1 9 8 4 . 
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La perspectiva es la que señala un experimentado 
gerente, John Welch, Chief Executiue de General Electric: 
«La ve loc idad de c a m b i o en los noventa será vert ig inosa. 
La c o m p e t e n c i a será i m p l a c a b l e . El nivel de exce lenc ia en 
todo lo que h a g a m o s se superará d iar iamente» 2 . 
Será una gerencia que operará en medio de paráme-
tros de cambio inéditos, y en una situación básica que 
pensadores gerenciales avanzados han denominado un 
«mundo de entrometidos». (Jna situación en donde la 
«aldea global» determina que infinidad de actores del 
contexto ejerzan influencias sobre cada organización, se 
«entrometan» en su entorno de decisiones de diversas for-
mas. 
Será, en definitiva, una gerencia que actuará en medio 
de la «turbulencia». 
¿Cómo ser eficiente en esas condiciones?, ¿en qué 
funciones debe concentrarse el gerente?, ¿qué capacida-
des debe enfatizar?, ¿cuál es el perfil del gerente de exce-
lencia para la nueva década?, ¿cómo debe ser la estruc-
tura organizativa para los nuevos tiempos?, ¿cuál es la 
política de personal apropiada?, ¿cómo formar los geren-
tes «deseables»? 
La respuesta a estas preguntas es crucial para la pro-
fesión gerencial. No puede encontrarse en ningún libro de 
texto, ni en el pasado. Exige asomarse a internarse en el 
mundo del futuro, totalmente distinto en aspectos bási-
cos de nuestra historia cercana. Se trata nada menos que 
de aprender a «gerenciar complejidad». 
Este trabajo trata de aportar algunos elementos útiles 
para el enorme «salto tecnológico» que deben dar los 
gerentes, en general, y en particular nuestra gerencia lati-
noamericana, que afronta dramáticos retos. A tal fin, 
desarrollaremos diversos momentos de análisis. En pri-
mer lugar, confrontaremos las nuevas necesidades de 
2 Fortune, 60 aniversario. Encuesta a personalidades gerenciales. 
1990. 
61 
capacidades gerenciales con el estilo tradicional de 
gerenciar, muy dominante en América Latina, y con 
pocas posibilidades de dar respuesta a los interrogantes 
planteados. En segundo término, exploraremos la nueva 
«frontera tecnológica» en gerencia a escala mundial. 
¿Cuáles son algunas de las direcciones de trabajo más 
prometedoras para llevar a cabo el «salto tecnológico 
gerencia!»? Por último, formularemos una anotación final 
sobre la gerencia en América Latina. En todos los casos, 
dada la amplitud de los temas, no se trata de exhaustivi-
zarlos, sino de aportar nuevas perspectivas y estimular 
un debate abierto y creativo. 
Hora de retirada de la gerencia tradicional 
ün cierto modelo dominó el campo de la gerencia 
durante las últimas décadas, con ajustes menores en sus 
propuestas básicas. Produjo sus resultados, pero clara-
mente su ciclo parece agotado. Así lo indican múltiples 
elementos de juicio, entre ellos, por ejemplo, la autocríti-
ca aguda que ese modelo está recibiendo en su centro 
matriz de aplicación, los medios gerenciales de Estados 
Unidos. 
Así destaca un connotado experto en productividad, 
Amold S. Judson: 
«La m a l a a d m i n i s t r a c i ó n es c o n m u c h o la c a u s a m á s 
importante del r i tmo descendente que ha seguido la produc-
t ividad en los Estados Unidos» 3 . 
En reciente obra que refleja muchos otros trabajos de 
similar orientación, Ian Mitroff considera que Estados 
unidos ha perdido sus ventajas competitivas, que el pen-
samiento organizacional ordinario ya no resulta adecua-
3 JUDSON, A . S.: «La incómoda verdad sobre la productividad», Har-
vard Business Reuieuj. 
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do para pensar problemas complejos, y que son impres-
cindibles rediseñados organizativos". 
Las críticas son severas con la forma en que USA ha 
preparado sus managers en las décadas recientes. Tanto 
en USA como en sus competidores se tiende a asignar al 
modelo gerencial aplicado parte importante en las difi-
cultades competitivas que experimentan el país. Señala 
Akio Morita, Chairman y cofundador de Sony: «La geren-
cia americana debe asumir la responsabilidad de gran 
parte de los problemas de la economía americana»5, 
El modelo gerencial tradicional difiere marcadamente 
de las nuevas direcciones gerenciales avanzadas con 
logros notables en Japón y países de Europa Occidental 
como Francia, Suecia, etcétera. Las diferencias se refie-
ren a ios aspectos realmente estratégicos. Según el fun-
dador de Honda Motor Corp., T. Fijasawa, «el "manage-
ment" americano y el japonés son un 95 % similares, y 
difieren en todos los aspectos importantes»6. 
¿Cuáles son las principales insuficiencias estratégicas 
del modelo tradicional? Esquematizaremos a continua-
ción algunas de ellas7. 
¿Qué hacen los buenos directivos? 
¿Cuáles deben ser las principales actividades del 
gerente? ¿Cuáles han de ser sus prioridades? En el mode-
4 MITROFF. I.: «Business not as usual: rethinking your individual cor-
pore, and industrial for global competition", Jossey Bass, San Francisco, 
1987. 
5 Time.- Couer Story: «The Money Chase» may, 1981 . 
6 Mencionado por CHIMIEZE A. B. O S I G W E H , Y G . "Organizational 
Science Abroad. Constraints and Perspectives». Plenum Press. N. Y . , 
London, 1988. 
7 El autor desarrolla análisis críticos detallados del modelo tradicio-
nal en sus obras. B. KLIKSBERG, El pensamiento organizativo: de los dog-
mas a un nueuo paradigma gerencial. (12 edic , Tesis. Buenos Aires, 
1990), y Gerencia Pública en tiempos de incertidumbre, INAP, España, 
1989. 
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lo tradicional no se plantean mayores dudas al respecto. 
Hay una especie de esquema axiomático, nacido origina-
riamente en Henry Fayol, y objeto de ajustes y desagre-
gaciones que no se han apartado del núcleo original. El 
gerente como lo repiten los manuales del modelo: planifi-
ca, dirige, coordina, organiza y controla. 
Debe aprender los instrumentos técnicos para cada 
una de estas labores y concentrarse en ellas. 
Al mismo tiempo, en versiones más avanzadas del 
modelo, deben fluir hacia él diversos sistemas de infor-
mación y dedicar considerable tiempo a su análisis siste-
mático. 
La imagen que surge como ideal es la de un gerente 
concentrado en su oficina, provisto de unidades automa-
tizadas que van arrojando información sobre su escrito-
rio, defensor implacable de su tiempo, dedicado a planifi-
car y pensar, protegido por una línea infranqueable de 
secretarias que sólo darán entrada a interlocutores de 
excepcional jerarquía. Sus contactos humanos centrales 
son con su alto staff inmediato. 
¿Puede este perfil del directivo responder adecuada-
mente al entorno en cambio continuo, a la incertidumbre, 
a la multitud de interrogantes que plantea la compleji-
dad? 
El modelo parece fuertemente ineficiente ante las nue-
vas demandas. Efectivamente una serie de importantes 
estudios modernos han demostrado que los directivos 
con logros excelentes en su haber se dedican a otras 
tareas muy distintas de las anteriores. 
En la Universidad de Harvard el profesor John Kotter 
analizó las actividades concretas de gerentes con impor-
tantes logros. El equipo de investigadores siguió cuida-
dosamente durante un extenso periodo de tiempo el día 
de trabajo de los «exitosos». Verificó que su conducta 
diaria era del siguiente tipo: 
• Pasan más del 75 % de su tiempo conversando con 
otros. 
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• Sus interlocutores son de una gama muy variada; 
en cuanto a la organización no se atienen con frecuencia 
a la línea jerárquica. 
• No hablan de planificación, coordinación, organiza-
ción o control, sino de todo tipo de temas. 
• Hacen muchas preguntas en las conversaciones. 
• Las conversaciones contienen numerosas bromas y 
referencias a suntos extra trabajo. 
• Con frecuencia reaccionan a iniciativas de otros. 
Gran parte de su día típico no está planificado, o a la 
planificación original se suma la dedicación de gran 
cantidad de tiempo a temas no incluidos en la agenda 
oficial. 
• Trabajan largas jornadas. 
En resumen, lo que hacen tiene poco que ver con el 
modelo tradicional. Más bien parece un comportamiento 
«atolondrado». Sin embargo, ¿por qué son eficaces? 
La investigación evidenció que, con su particular esti-
lo, estos ejecutivos hacen bien dos series de labores cru-
ciales para el éxito gerencial. 
En primer lugar, consiguen armar adecuadamente la 
agenda de decisiones. En el maremágnum de problemas 
y de información, logran llevar a cabo un buen trabajo de 
identificación de las cuestiones realmente estratégicas 
para la organización y de los dilemas reales. Su fuente 
principal son estos contactos «cara a cara», con un públi-
co amplio, donde hacen numerosas preguntas en un cli-
ma no burocrático. 
En segundo lugar, parten de la idea de que deben 
lograr que se hagan las cosas mediante un grupo grande 
y diverso de personas en cada caso, sobre las que en 
definitiva ejercen escaso control. Gracias a los contactos 
personales crean una red de relaciones sobre las que se 
apoya su capacidad real de ejecución. Luego dedican 
considerable tiempo a hacer uso de «su red» para lograr 
que las cosas se hagan. 
Para ello, en los contactos influyen por todos los 
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medios, desde el ruego hasta la manipulación y el true-
que de intereses. 
Las agendas y las redes los colocan en buena posi-
ción para responder al flujo de eventos y de cambios. 
Estos gerentes totalmente heterodoxos en su comporta-
miento son, como se verificó, «aptos para captar y apro-
vechar cada asunto en la sucesión fortuita del tiempo y 
de fragmentos de problemas que colman sus días»8. 
Señala la Harvard Business Review que mientras que 
los criterios convencionales sobre las funciones gerencia-
Íes hablan de «planteamiento, control, dotación de perso-
nal, organización y dirección», el estudio Kotter demues-
tra que la conducta de los que tienen éxito: 
«Luce m e n o s s istemát ica , m á s in formal , m e n o s ref lexiva, 
m á s reac t i va , m e n o s o r g a n i z a d a y m á s f r ivola de lo q u e 
j a m á s pensaría un estudioso de los s istemas estratégicos de 
p laneamiento o de la p lani f icación organizat iva» 9 . 
A similares conclusiones llegaron los estudiosos con-
ducidos por Harry Mintzberg, en la universidad McGill de 
Canadá, e investigaciones británicas. Dichos estudiosos 
indican entre otros aspectos, que los ejecutivos con éxito 
manejan el problema de la información de modo muy 
distinto al que marca el modelo gerencia! tradicional. El 
mismo ha tendido a conformar una especie de sistema 
de información en gran escala, que llegue al ejecutivo, 
que dedicaría gran parte de* su tiempo al análisis de sus 
«productos». Hasta se ha llegado a diseñar y plantear la 
idea de un «sistema total de información». Los ejecutivos 
americanos, canadienses y británicos se inclinaban en 
cambio claramente a favor de los medios verbales, lla-
madas telefónicas y reuniones. Tienen conciencia, como 
marca agudamente Kotter, de que: 
8 KOTTER, J . P.: «What effective general managers really do?», Har-
vard Business Review, november-december, 1982. 
9 Introducción a! trabajo de J O H N P. KOTTER, «What effective general 
managers really do?», Harvard Business Review. 
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«Muchos de los sistemas de planificación empleados por 
las grandes empresas... no parecen servir sino para gene-
rar papeles, muchas veces en grandes cantidades y para 
distraer a los ejecutivos de aquellas cosas que son realmen-
te importantes.» 
Las disfuncionalidades de la organización piramidal 
El modelo de dirección de empresas tradicional tiene 
una percepción básicamente formalista de la organiza-
ción. Parte de la visión de que debe hacerse un importan-
te esfuerzo de diseño cuyo producto ha de ser la estruc-
tura de organización óptima según los supuestos 
«principios de administración». Ese esfuerzo conducirá a 
generar el organigrama, las descripciones de funciones, 
manuales de normas, de circuitos, formularios y la orga-
nización quedará planificada. 
En la práctica esta visión choca con múltiples dificul-
tades que tenderán a acentuarse en los 90. Entre ellas, 
las que siguen: 
1. Una visión simplista de la organización 
En primer término, los últimos avances en administra-
ción de empresas han demostrado terminantemente los 
límites de influencia en la organización formal. Desde los 
importantes trabajos de Chrys Argiris en los 60 hasta las 
experiencias recolectadas por Peters y Waterman en «En 
busca de la excelencia», una amplísima gama de eviden-
cias internacionales indica que, siendo imprescindible-
mente necesaria, la organización formal no garantiza pro-
ductividad ni eficiencia. Los miembros de la organización 
actúan sumando a ése otros marcos de referencia: lide-
razgos informales, luchas por el poder, liderazgos técni-
cos, etc. El reducir la gerencia a los problemas de plan-
teamiento formal es una simplificación y la debilita al 
suponer un funcionamiento automático de las estructuras 
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formales que no se da en la práctica, y al no diseñar 
estrategias para operar con el complejo de factores que 
determinan en definitiva el comportamiento organizacio-
nal. Como advierten Peters y Waterman: «Los problemas 
de estructura a pesar de su innegable importancia, no 
son sino una pequeña parte de la cuestión de la eficacia 
de la administración»10. 
La presión por imponer a toda costa la organización 
formal, detrás de la cual se halla con frecuencia la idea 
de que compartir el poder organizativo es perderlo, es 
una noción antihistórica en gerencia. Según indican 
investigaciones como, entre otras, el estudio comparativo 
de Heller, Drenth, Koopman y Rus en Gran Bretaña, 
Holanda, Bélgica y Yugoslavia, la concentración de! 
poder y consiguiente rigidez del proceso de decisiones 
conspiran directamente contra el uso de las experiencias 
y habilidades potenciales de jefes y miembros de la orga-
nización atentando, por tanto, contra la productividad". 
Una reciente encuesta de la revista Fortune entre altos 
ejecutivos americanos indica que se está abriendo paso 
fuertemente la visión opuesta: es imprescindible compar-
tir el poder para lograr eficiencia. Así, Reuter Mark, presi-
dente de Colgate Palmolive dice: «Su poder se consolida 
en la medida que usted delega poder»1 2. 
2. Efectos antiflexibilidad. 
Por otra parte, la inexistencia y presión por imponer la 
«camisa de fuerza formal» va de frente contra una de las 
demandas principales que surgen del nuevo entorno de 
los 90: flexibilidad organizativa. Ante el cambio acelera-
1 0 PETERS, T., y WATERMAN, R.: En busca de la excelencia. Editorial 
Norma, 1984. 
" HELLER, F., D R E N T H , P. , K O O P M A N , P. , R U S , V.: ..Decisions in 
organizations". Sage Publications, 1988. 
12 Fortune, op. cit. 
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do en tecnologías de producción, plazas financieras, mer-
cados, etcétera, se requiere contar con la más alta flexi-
bilidad organizativa posible. El modelo piramidal enfatiza 
por el contrario líneas definidas, eludir toda superposi-
ción, jerarquías fuertes, normalización detallada, aspec-
tos todos que producen rigidez. 
Las organizaciones fieles al mismo serán impoten-
tes para reaccionar en los tiempos necesarios ante la tur-
bulencia, y los acontecimientos las sobrepasarán con 
toda frecuencia. 
La flexibilidad requiere violar la mayor parte de los 
«principios de administración» que en realidad han dejado 
de tener mayor validez ya desde las terminantes refuta-
ciones de los mismos practicadas por Herbert Simón en 
El Comportamiento administrativo. No se tendrá flexibili-
dad, con unidad de mando, división detallada del trabajo, 
normas desagregadas, compartimentalización, etcétera. 
Las organizaciones más avanzadas se inclinan hacia 
esquemas que posibilitan permanentes readaptaciones 
de los recursos humanos y financieros, como organiza-
ciones matriciales, por proyectos o semejantes. Incluso 
llegan en la frontera tecnológica a favorecer la ambigüe-
dad organizacional para dar la mayor plasticidad, y en 
estructuras avanzadas la idea del organigrama fijo ha 
sido abolida. 
3. La dicotomía planificación-implantación 
Además de su reduccionismo formalista, y de sus ten-
dencias antiflexibilidad, la organización piramidal practi-
ca una visión dicotómica respecto a la planificación y la 
implantación, que choca con exigencias básicas del tipo 
de realidad característica de la década del 90. 
La organización piramidal cree en la necesidad de 
separar el proceso de planteamiento que fija estrategias, 
del proceso de implantación dedicado meramente a su 
ejecución. 
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Con toda frecuencia, la gerencia anclada en esta pers-
pectiva tiende a asignar las ineficiencias a errores del 
aparato de implantación. Sin embargo, el problema es 
mucho más complicado, y su dificultad crecerá en el 
entorno que se presenta para los 90. En una realidad 
mutable permanentemente, no hay condiciones para un 
planeamiento abstracto inconmovible. Es imprescindible 
convertir la dicotomía en unidad, y planear y ejecutar en 
un proceso integrado donde los feed backs de la realidad 
se transformen en inputs en tiempo real para reformular 
estrategias. Lo que se requiere en lugar de una dicotomía 
es un proceso único de aprendizaje de la realidad. 
Por otra parte, no sólo el medio puede no responder a 
la planificación. Tampoco es posible vaticinar con certe-
za cómo reaccionará en la práctica la estructura interna 
por las razones antes mencionadas en cuanto a la diná-
mica real del proceso organizativo. El intento de separar 
forzadamente los dos procesos no funciona en la prácti-
ca. Walter Kiechel indica que «menos del 10% de las cor-
poraciones americanas implantan las estrategias planea-
das» 1 3, cifra que es considerada «salvajemente inflada» 
por otros analistas14. 
Las ineficiencias que produce la dicotomía muy 
característica del modelo gerencial tradicional dan base a 
comentarios como los de K. Ohmae, quien sugiere que 
«la separación del músculo del cerebro puede ser una 
causa raíz del declive de la productividad y la pérdida de 
competitividad internacional en que parece haber queda-
do atrapada la industria de OSA»' 5. 
I J KIECHEL. W . : .Sniping at strategic planning», Planning Review, 
may, 1984. 
1 4 Según indica H. MINTZBERQ, «The designs school: reconsidering 
the basic premises of strategic management», Strategic Management 
Journal, march-april, 1990. 
1 5 OHMAE. K.: «The mind of the Strategist.; McGrau Hill, Mueva York, 
1982. 
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Políticas de personal obsoletas 
El modelo de dirección de empresas tradicional enfati-
za el planteamiento y la estructura por encima del perso-
nal. Los denominados «recursos humanos» de la organi-
zación serán seleccionados ajustadamente a los perfiles 
fijados en la estructura y deberán amoldar su comporta-
miento a las descripciones de funciones delimitadas. 
Consecuentemente, la política de personal es en los 
hechos y en la práctica del modelo una mera «logística» 
de personal. Se enfatizan los aspectos puramente admi-
nistrativos de la misma: describir funciones, reclutar, 
establecer tablas de remuneraciones, pagar, controlar 
asistencias, horarios, licencias, adiestrar en aspectos 
específicos. Se trata de una política de corte formal, y los 
departamentos de personal presentan un perfil ligado a 
dicha política; son unidades de neto corte administrativo, 
con fuerte tendencia a la burocratización y muy escaso 
poder de innovación. 
Este enfoque entra en total colisión con los avances 
en ciencias administrativas y las demandas de los noven-
ta. En el primer campo, una reciente investigación de Pri-
ce Waterhouse entre más de 6.000 empresas europeas y 
americanas plantea que «toda organización empresarial 
que descuide las relaciones humanas está condenada al 
fracaso o la mediocridad», y formula la necesidad de 
cambios fundamentales en esta materia. Entre ellos debe 
ser revalorizada el área de personal, y su director formar 
parte del más alto nivel16. Por otro lado, enfrentar la tur-
bulencia y la incertidumbre requiere necesariamente 
altos niveles de identificación y cooperación del personal, 
ün reciente estudio del Massachusetts Institute of Tech-
nology (MIT) sobre la pérdida de competitividad de la 
industria estadounidense encontró que en la industria «es 
"' Encuesta de Price Waterhouse, 1990. 
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más productivo tener una fuerza de trabajo cooperadora 
y no una tecnología muy sofisticada, que poseer los últi-
mos "gadgets" tecnológicos pero un personal desencan-
tado»1 7. 
La política de personal del modelo tradicional parte de 
premisas y plantea estrategias obsoletas a la luz de las 
demandas y realidades en esta materia. Así, por ejemplo, 
suele aplicar lo que Harry Levinson, de la universidad de 
Boston, llama «la gran falacia del asno». Las empresas 
identifican motivación con manipulación y tratan a los 
funcionarios como objetos. Levinson describe: 
«Frecuentemente he planteado la siguiente pregunta a 
los ejecutivos. ¿Cuál es la filosofía de motivación predomi-
nante en la gerencia estadounidense? Casi invariablemente 
concuerdan con rapidez que es la filosofía de la «zanahoria y 
el palo», recompensa y castigo. Entonces les pido cerrar los 
ojos por un momento y formar un cuadro mental con una 
zanahoria en una extremidad y un palo en la otra. Cuando lo 
han hecho, entonces les pido que describan la imagen cen-
tral de ese cuadro. La mayoría contesta que la figura central 
es un asno (...): la suposición inconsciente tras el modelo es 
que uno está tratando con asnos que tienen que ser mani-
pulados y controlados»18. 
Esto es percibido por los empleados que adoptan sus 
medidas de autodefensa. Su motivación baja, se resisten, 
interpretan los mensajes de la dirección como manipula-
dores, y, como previene Levinson, el problema no es que 
falte comunicación, «sino más bien que ya es demasiado 
explícita». La suma de la estructura burocrática piramidal 
y la falacia del asno son dos de los encuadres que con-
vierten a la organización en un lugar hostil para el perso-
nal, y opuesto a las recomendaciones de la investigación 
del MIT. 
17 The Economist., july 29, 1989. 
1 8 LEVINSON, H.: «Actitudes absurdas ante la motivación», Haruard 
Business Review. 
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Por otra parte, esta política de personal logística no 
sólo trata mal los problemas que afronta, sino que carece 
de la menor sofisticación para internarse en la excepcio-
nal complejidad de la problemática humana. Es una polí-
tica que por ejemplo padece de una «miopía congénita» 
para captar cuestiones como las que refiere Kelwyn 
Smith en un reciente número del Administratiue Science 
Quartedy de la Universidad de Cornell. Sus investigacio-
nes sobre los conflictos en las organizaciones indican que 
con frecuencia los conflictos aparentes no son más que 
resonancias de otros ocultos muy diferentes. Ha identifi-
cado el funcionamiento de un proceso de triangulación 
en las organizaciones que lleva a que el conflicto se tras-
lade del lugar original a otros distantes. Con frecuencia 
en los conflictos horizontales en el interior de una unidad, 
uno de los grupos hace ingresar en el conflicto a terceros 
de líneas de arriba o de abajo, triangulándolo y verticali-
zándolo. Inversamente, se suelen triangulizar horizon-
talmente conflictos verticales entre líneas jerárquicas, 
trasplantándolos al interior de las unidades. La recomen-
dación que surge es que para actuar en estos casos, la 
política de personal debería identificar cuál es el conflicto 
original, y no atenerse sólo al manifiesto19. 
Errores en la formación de gerentes 
Un comentado informe especial de Time sobre la for-
mación de gerentes en USA adoptó sugerentemente 
como subtitulo «Business school solutions may be part of 
the US problem»2 0. El informe entrevistó a todos los sec-
tores vinculados a la preparación de gerentes, y encontró 
graves fallo de diversa índole. Así identificó «demasiado 
1 9 SMITH, K. K.: «The movement of confüct in organizations: the joint 
dyhamics of Splitt ing and Triangulat ion», Administratiue Science 
Quarterly. Cornell. march, 1989. 
20 Time. Couer Story, «The Money Chase», op. cit. 
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énfasis en las ganancias a corto plazo, no suficiente en la 
planificación a largo plazo, demasiado énfasis en las 
maniobras financieras, y no suficiente en las tecnologías 
para producir bienes, demasiado énfasis en mercados lis-
tos y disponibles, no suficiente en el desarrollo interna-
cional», uno de tantos catedráticos y directores con seve-
ras críticas, Lee Seidler (New York CJniversity), destaca: 
«Puede ser que las herramientas básicas que hemos esta-
do enseñando en las escuelas de negocios durante 20 
años hayan estado dirigidas exclusivamente al corto pla-
zo, el reintegro seguro». Las críticas recorren una extensa 
lista que se detiene finalmente en la debilidad de la ense-
ñanza suministrada en cuanto a preparar a los directivos 
para aprender y para pensar. 
Fuera del marco de las universidades, los cursos de 
entrenamiento de ejecutivos inspirados en el modelo tradi-
cional suelen también ofrecer serios,desvíos e inducir a 
comportamientos contraindicados. Ese es el caso, por 
ejemplo, de los cursos de manejo del tiempo. Los entrenan 
para tratar de llevar una conducta opuesta a la de los ejecu-
tivos con éxito antes caracterizados. Así se ha destacado: 
«Con base en conceptos simplistas acerca de la índole del 
trabajo gerencia!, estos programas instruyen a los gerentes a 
que no permitan que las personas y los problemas "interrum-
pan" su trabajo diario. Muchas veces les dicen que las con-
versaciones breves e inconexas son ineficaces. Aconsejan 
ejercer autodisciplina para no dejar que las personas y temas 
"no pertinentes" se cuelen en sus programas de trabajo»21. 
Crisis del modelo tradicional 
Las dificultades del modelo de dirección de empresas 
tradicional para lidiar con los 90, en todos los campos 
mencionados, y en otros desarrollares, han determinado 
su profunda crisis actual. Frente a lo que Franke, Edlund 
KOTTER, J . P.: op. d i 
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y Oster describen en la misma dirección que muchos 
otros analistas como «dramática disminución en la pro-
ductividad, la rentabilidad y la competitividad internacio-
nal de las empresas americanas»22, surge la necesidad de 
un reemplazo integral del modelo y del desarrollo de un 
nuevo paradigma de la dirección de empresas. 
Este paradigma está en plena construcción a escala 
internacional, alimentándose de la investigación, expe-
riencias con éxito y la crítica a los fracasos del modelo 
en retirada. Lina de sus características básicas es que la 
gerencia ha dejado de ser definitivamente una disciplina 
centrada en un solo país. Hoy se produce y elabora des-
de diversas realidades. 
En la sección siguiente de este trabajo exploraremos 
algunas de las principales direcciones de este proceso de 
innovación tecnológica en marcha. 
La nueva gerencia 
La década del 90 será escenario de transformaciones 
fundamentales en el modo de conducir y estructurar 
organizaciones. Los procesos de cambio están actual-
mente en plena y activa fermentación. Están conectados 
directamente con los cambios de fondo en el contexto. 
Entre los más relevantes se hallan los que presentamos 
sucintamente a continuación. 
Desarrollo de las capacidades para habérselas 
con la complejidad 
¿Cómo hacer frente a la explosión de complejidad que 
caracteriza al entorno organizativo? ¿Cómo lidiar con la 
¡ncertidumbre? Estamos en los umbrales del cambio que 
' 2 > FRANKE, R.; EDLÜND, T.; OSTER. F.: «The development of strategic 
management: journal quality and article impact" Strategic Managementt 
Journal., march-april, 1990. 
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supone pasar del campo de la «gerencia fácil», operando 
en ciertas condiciones de estabilidad y competitividad 
limitada, a la gerencia que debe encarar contextos en 
continuo cambio y una competitividad agresiva y cre-
ciente. 
Desde diversas direcciones aparecen búsquedas para 
las nuevas condiciones. CJna sugerente obra de Nils 
Brunsson concluye por cuestionar la posibilidad de 
enfrentar el reto, con esquemas ligados a modelos si bien 
no tradicionales, encuadrados en lógicas ya insuficientes, 
como el modelo de toma racional de decisiones de 
Simón. Brunsson plantea en su obra23, que la aplicación 
de este modelo puede tener efectos fuertemente negati-
vos en la conducta de los directivos. Al buscar racionali-
dad a corto plazo en contextos inestables y turbulentos, 
los gerentes tienden a inhibirse de innovar. La incerti-
dumbre afecta, según verificó, el compromiso, la motiva-
ción y las expectativas para la acción, y genera una 
parálisis de innovación. Propone que el directivo actúe a 
partir de lo que llama «la ideología organizativa», un mar-
co de referencia amplio con grandes orientaciones que 
debe traducirse en cada situación específica. 
Otras investigaciones proponen para enfrentarse a la 
complejidad la orientación feed forward. Como ya se 
señaló, debe destacarse el estilo directivo propio del 
modelo tradicional, en donde el gerente es entrenado 
para hacer previsiones sobre el futuro a partir de extrapo-
lar el pasado. Los presupuestos según las cifras históri-
cas se guían por los comportamientos del mercado de 
años anteriores, etcétera. El futuro será en la década del 
90 muy diferente del pasado. Esta conducta lleva inevita-
blemente a errar en las previsiones. El «feed forward» 
sugiere ajustar las decisiones presentes, no a partir del 
pasado, sino de los futuros previsibles. 
2 > BRUNSSON, M : «The irrational organization: irrationality as a basis 
for organizational action and change*. Willey, New York, 1985. 
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Para encarar la complejidad se requiere cambiar todo 
el esquema mental con que trabaja la gerencia en el 
modelo tradicional. Qareth Morgan realiza interesantes 
sugerencias sobre esos mecanismos mentales 2 4 . El 
gerente debe dejar de leer la realidad desde un punto de 
vista único. Debe acostumbrarse a pensar proyectando 
mentalmente varios escenarios posibles simultáneos. En 
el modelo tradicional trata de llegar rápidamente a deci-
siones en las que se cierra. En lugar de ello, deberá per-
manecer abierto, suspendiendo juicios hasta que emerja 
una visión comprensiva de la situación. El gerente de las 
décadas anteriores, cuando hay diferencia de opiniones, 
trata de presionar a los otros a que se amolden a su pun-
to de vista. El nuevo debe capitalizar las otras opiniones, 
porque la realidad compleja y ambigua puede entenderse 
mejor si se aumentan los ángulos de lectura. 
Habérselas con la complejidad implica partir de mar-
cos de referencia de este orden. ¿Qué tecnologías pue-
den utilizarse para, partiendo de esos marcos, producir y 
analizar información? Están en desarrollo metodologías 
de nuevo cuño que aumentan la capacidad de «pensar» y 
«analizar» del gerente. Entre ellas, los juegos de escena-
rios, los think tanks, la nueva ola de tecnologías de deci-
sión: mapas cognoscitivos, mapas de decisiones, simula-
ciones computar izadas. Las s imulaciones pueden 
mejorarse mucho con los desarrollos en el campo de la 
inteligencia artificial. Los modelos de simulación usuales 
han resultado limitados frente a los problemas que plan-
tea la realidad y que desafían la simplicidad de las 
estructuras numéricas y las ecuaciones. La inteligencia 
artificial trae códigos que permiten el uso de datos sim-
bólicos, estrategias de investigación para problemas dis-
continuos, y procura reproducir el proceso de decisión 
humana. 
2 4 MORGAN, G . : «Images of Organizaron», Sage Publications, 1 9 8 6 . 
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Construyendo organizaciones flexibles 
El perfil de las estructuras organizativas tenderá a 
cambiar decisivamente. La flexibilidad, como ya se men-
cionó, es una exigencia imperativa en los 90. ¿Cómo 
obtenerla? 
La London School of Business llevó a cabo reciente-
mente una investigación tratando de determinar los 
modelos organizativos que favorecen la flexibilidad, la 
productividad y la innovación. 
La metodología que empleó va mucho más allá de las 
estructuras formales; trata de detectar los modelos reales 
operantes. Encontró en el campo cuatro variedades cen-
trales de modelos. El tipo Zeus es una estructura que 
opera con un líder en el centro rodeado por grupos satéli-
tes. Todo pasa por Zeus. Equivale a la organización cau-
dillesca muy frecuente en América Latina. El tipo Apolo 
traza carreras gerenciales, enfatiza la competitividad y 
mide el poder por los recursos que se controlan. El tipo 
Dionysíus destaca más las personas que la organización, 
exalta el personalismo. El tipo Athenas presenta perso-
nas que se reúnen en grupos conducidos por diferentes 
jefes para resolver problemas relevantes. 
Claramente, Zeus centralizador produce rigidez. Apolo 
y Díonysius estimulan la lucha interna en lugar del 
esfuerzo cooperativo necesario para enfrentar la comple-
jidad y mutar continuamente. Athenas es una delibera-
ción en estado primario. La investigación propone esti-
mular la flexibilidad y la cooperación mediante una 
especie de estructura federal con unidades semiautóno-
mas, con jerarquías flexibles y rotación de los funciona-
rios por las diferentes divisiones. 
Descentralización, rotación, visión compartida, son 
elementos claves de la organización del futuro. Se tenderá 
crecientemente a modelos que reemplazarán la estructura 
piramidal por «networks» redes de unidades intervincula-
das que se irán reestructurando según las necesidades y 
que posibilitarán ampliar los umbrales de flexibilidad. 
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La matriz tipo red favorecerá la tasa de innovación, 
cuestión fundamental para la supervivencia organizativa 
en los 90. Se ha demostrado que esa tasa está vinculada 
al trabajo interfase, a la constitución de equipos con 
perspectivas y ángulos variados. Ello es facilitado por la 
red. 
Por otra parte, la descentralización produce flexibili-
dad en varias direcciones significativas. Así, entre ellas, 
las unidades de la red pueden enfocarse más directa-
mente hacia las necesidades del mercado, y segmentarlo 
mucho más adecuadamente. Favorece el trabajo por 
centros de objetivos. Crea condiciones propicias para el 
denominado «crecimiento horizontal» de los gerentes, que 
puede ser un factor de motivación al ampliar significati-
vamente sus oportunidades de progreso y realización. 
Movilizando las potencialidades de la participación 
Según lo demuestra la investigación del MIT antes 
citada, la cooperación es fundamental para la productivi-
dad. El cambio regio para ella pasa por la participación. 
Adecuadamente estructurada, sus ventajas pueden ser 
enormes. Así lo corroboran categóricamente múltiples 
experiencias como, por ejemplo, los círculos de calidad 
japoneses, los similares círculos de mejoramiento del 
servicio establecidos con gran éxito en la administración 
pública francesa en los últimos años, o las experiencias 
de participación de funcionarios públicos en ciudades y 
estados de USA. 
Los impactos sobre la productividad de cuestiones 
como la información compartida y la posibilidad de que 
los empleados puedan tener una visión global de la situa-
ción de la organización, muy subrayada en la gerencia 
japonesa, dan idea del potencial enorme latente en la 
participación. El creador de algunas de las empresas 
americanas con más éxito de las últimas décadas, Steve 
Jobs, fundador de Apple Computer, y luego Next Inc., 
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explica así sus logros: «Con respecto al éxito de mi 
empresa Next, tal vez se deba a que formamos un verda-
dero equipo basado en el estímulo, la confianza y la so-
lidaridad. Es una corporación abierta donde cada uno 
tiene acceso a la información de nuestro plan de acción. 
Nuestra política es la confianza y la carencia de se-
cretos»25. 
El éxito de la participación está ligado a que responde 
a núcleos fundamentales de la personalidad del ser 
humano. Este sólo se involucra plenamente cuando par-
ticipa con efectividad. Las exigencias en esta dirección 
serán cada vez mayores en los noventa, época en que 
continuarán acentuándose las legítimas presiones masi-
vas por sociedades cada vez más democráticas, en acti-
vo desarrollo a escala mundial. 
Por otra parte, la posibilidad de ampliar la capacidad 
de encarar la complejidad está ligada a la captación más 
sofisticada de las señales de la realidad, así como a 
incrementar considerablemente la capacidad de análisis. 
Nítidamente, las estructuras participativas son mucho 
más eficientes para realizar estas difíciles tareas que las 
piramidales. 
Sin embargo, existen significativas renuencias, muy 
acentuadas en América Latina, hacia los procesos de 
participación organizativa. En ello influye la hegemonía 
casi absoluta que ha mantenido en la región el modelo 
de dirección de empresas tradicional, que sólo concibe la 
organización como jerárquica y vertical por naturaleza. El 
modelo es, como se precisó, obsoleto tecnológicamente, 
pero además hay un error de fondo en la percepción 
básica del problema. 
Descentralizar y dar participación no reduce el poder 
de la gerencia; el efecto, como lo comprobaron algunas 
de las empresas de mayor éxito comparado a escala 
internacional, es en realidad inverso. La revista Fortune, 
Fortune, 60 aniversario, op. cit. 
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resumiendo los puntos de vista de ejecutivos americanos 
innovadores, señala que «cuando se logra delegar poder 
en forma eficiente, aumenta el poder total de los altos 
ejecutivos». John Kotter explica que: 
«Cuanto mayor poder existe en la compañía en su totali-
dad, más podrá usted influir... Descentralizar liderazgo... 
puede ayudarle a crear nuevos recursos: nuevos productos, 
nuevas relaciones laborales, nueva energía, que en su 
momento producen más poder»26. 
Algunas de las tendencias de trabajo más avanzadas 
en administración de empresas están centradas en la 
investigación de las dificultades que pueden bloquear 
este tan prometedor proceso de descentralización y parti-
cipación y en el modo de encararlas. Así, examinando el 
impacto de la informatización sobre la alta dirección, 
Pennings y Buitendam advierten que la gran masa de 
información generada produce una paradoja gerencial. 
Los nuevos insumos pueden ser utilizados para hacer 
más rígida la organización y centralizar la toma de de-
cisiones, o para abrir la organización al control com-
partido27. 
Perfil del directivo de los noventa 
¿Qué funciones básicas tendrá el directivo como con-
secuencia de los elementos de juicio aportados y cuáles 
son las capacidades que deberá desarrollar? 
La Universidad de Columbia y Korn-Ferry Internatio-
nal realizaron recientemente una investigación a escala 
mundial sobre las características del ejecutivo del año 
2000 que lleva por título Reinveting the Chief Executiue 
Officer. La encuesta base practicada a 1.500 ejecutivos 
. 26 Fortune, 60 aniversario, op. cit. 
2 7 J . Pennings and A. Buitendam (eds.), Cambridge, Ma, Ballinger, 
1987. 
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de veinte países de Europa Occidental, Japón, USA y 
América Latina, reveló como áreas prioritarias de expe-
riencia: la formulación de estrategias; la dirección de 
recursos humanos; la negociación y resolución de con-
flictos, y la comercialización y las ventas. 
La atención, como se observa, se ha desplazado mar-
cadamente de las áreas que preocupan al gerente ligado 
al modelo tradicional. 
El recambio de prioridades surge de las exigencias 
que plantea la «aldea global» y los escenarios inestables. 
La formulación de estrategias implica las diversas fun-
ciones que deberá desarrollar el gerente para lidiar con la 
complejidad. Deberá para ello «pensar sobre su forma de 
pensar» y revisarla de acuerdo en los estilos anteriormen-
te expuestos: abiertos, integradores de diversos ángulos 
de análisis, con escenarios múltiples simultáneos. Deberá 
partir de una nueva revisión de la realidad asumiendo la 
inestabilidad y la incertidumbre. En lugar de la fuerte ten-
dencia del ejecutivo actual a «reprimir la incertidumbre» 
desconociéndola, deberá encararla frontalmente. Asimis-
mo, deberá superar los bloqueos que la misma puede 
inducir en su proceso de toma de decisiones. 
Desde esas perspectivas tendrá que desarrollar vías 
fluidas de información que le permitan efectivamente 
captar las señales claves del entorno, para lo que tendrá 
que utilizar activamente canales no tradicionales. 
Por otra parte, deberá ser capaz de analizar una infor-
mación de calidad totalmente superior a la tradicional. 
Uno de los roles fundamentales del gerente moderno es 
el de «legitimador de la realidad». El es quien interpreta 
los procesos del contexto, compone imágenes de los 
mismos y los comunica a la organización. Su percepción 
«legitima» determinadas visiones de la realidad. Si esa 
tarea es efectuada deficientemente, induce a error a toda 
la organización. 
¿Cómo hacer un buen trabajo de «legitimación»? Ello 
requiere una preparación no tradicional según apuntan 
las escuelas de alta dirección más avanzadas del mundo. 
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Por ejemplo, precisa John Heath, subdirector de la Lon-
don Business School: «El gerente de hoy debe saber 
mucho del mundo externo. Debe aprender que no tendrá 
éxito a menos que él y su empresa comprendan el 
ambiente político y social en que operan». 
La segunda área prioritaria es la dirección de los 
recursos humanos. Esta función debe ser totalmente 
rejerarquizada. Aquí se halla una de las diferencias 
importantes del 5 % no cómun entre la gerencia america-
na y la japonesa a que hacía referencia Fujisawa. Como 
indica A. B. Osigwehy, el énfasis americano en los mana-
gers no es compartido por los japoneses. La gerencia 
japonesa no puede ser extendida sin los empleados japo-
neses. Iguales desarrollos se observan en Europa. Los 
sistemas de dirección de productividad superior como los 
de ciertas organizaciones suecas, francesas, italianas han 
dado a esta área el más alto nivel organizativo, la han 
fortalecido y han puesto en práctica políticas de personal 
centradas en una agenda muy diferente de la agenda 
logística del modelo tradicional. 
Entre los temas básicos de la nueva política se hallan 
el enriquecimiento del trabajo, la promoción de la partici-
pación, los grupos de calidad, la transparencia organiza-
tiva, la difusión sistemática de la información relevante 
sobre la marcha de la organización, la revisión perma-
nente de la política de remuneraciones, la conversión del 
adiestramiento en una política integral y priorizada de 
desarrollo del potencial humano de la organización, el 
seguimiento de la moral de trabajo, el análisis de la evo-
lución y características de la cultura corporativa. 
El tercer campo relevante es el del rol del gerente 
como negociador. En contextos caracterizados por la 
interrelación, la negociación constituye una actividad 
fundamental. La construcción de la red de contactos, 
señalada como una de las bases del directivo competen-
te y moderno, se lleva adelante por esta vía. Por otra par-
te," la negociación es parte integrante de la dinámica 
interna de las organizaciones. El modelo tradicional la 
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ignoraba o tendía a reprimirla suplantándola por las 
imposiciones verticales. Los costes son muy altos, y este 
estilo de solución de conflictos debilita la capacidad de la 
organización para la productividad y la competitividad, y 
reduce fuertemente sus posibilidades de pensar de modo 
innovador y encarar la complejidad 
Como indican las investigaciones de Samuel Bacha-
rach (universidad de Cornell), «las organizaciones son 
sistemas dialécticos de negociación»2 8. 
En la década de los noventa, la negociación será cre-
cientemente una forma de vida del directivo. Debe desa-
rrollar las capacidades para ello. La investigación en este 
campo ha avanzado aceleradamente, y orientaciones de 
trabajo como el proyecto de negociación de Harvard 
ofrecen metodologías completas basadas en la evalua-
ción del problema por sus contenidos al margen de las 
personas; en concentrarse en los intereses reales y no en 
las posiciones; en buscar ventajas mutuas, y en tratar de 
definir criterios justos en que basar los resultados. 
La cuarta área identificada es la vinculada con la 
orientación hacia el mercado. Las condiciones de com-
petitividad irán, según se ha señalado, en continuo 
ascenso en la aldea global, y la gerencia deberá desarro-
llar capacidades especiales en esta dirección. Esta nece-
sidad se presentará en las más diversas áreas. La com-
petitividad supondrá mejoras permanentes en la calidad 
final de los producios, lo que requerirá contar con una 
organización involucrada, innovadora y flexible. 
Preparar gerentes para este tipo de capacidades 
requerirá no sólo variar radicalmente los curricula tradi-
cionales de formación, sino el enfoque pedagógico con 
que se encara el proceso de aprendizaje. 
Junto a proporcionar un amplio bagaje cognoscitivo 
enmarcado en el nuevo paradigma de administración de 
2 8 BACHARACH, S . : «Negociación dentro de las organizaciones», en M. 
Bazerman, R. Lewick (eds.), "Negotiating in organizations", Sage Publi-
cations, 1983. 
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empresas en construcción, será imprescindible que dicho 
proceso tenga extensos espacios para la experimenta-
ción en el campo mismo de las dificultades que implica 
el desempeño directivo. Algunas de las habilidades 
requeridas se desarrollarán, sobre todo, aprendiendo de 
la experiencia. 
El énfasis libresco de la preparación usual limita las 
posibilidades de los procesos de formación. Las críticas 
al respecto se han extendido incluso a la metodología de 
casos propia de Harvard. Se les ha reprochado que con-
ducen a elaborar en definitiva en un marco de situacio-
nes altamente artificiales, en donde con frecuencia hay 
una única manera de actuar eficientemente. En la reali-
dad, las situaciones son ambiguas, llenas de matices; 
aspectos como la capacidad de observar la realidad son 
esenciales, y no hay una vía, sino múltiples29. 
La posibilidad de contar con directivos eficientes en la 
década de los noventa, probablemente uno de los con-
textos más exigentes planteados a la gerencia en toda la 
historia contemporánea, está ligada a los esfuerzos por 
dar el «salto tecnológico» e insertarse activamente en 
líneas de trabajo del tipo de las planteadas. Tiene que ver 
con capacidades heterodoxas como el feed formará, la 
legitimación eficaz de la realidad, la construcción de una 
agenda efectiva de decisiones, la capacidad de desarro-
llar networks, de flexibilizar la organización, de descen-
tralizar, crear espacios para la participación, negociar 
con metodologías avanzadas. Se requieren para ello 
transformaciones muy profundas en los modelos y hábi-
tos tradicionales en gerencia. Por ejemplo, el estudio Pri-
ce Waterhouse antes citado, sobre la gestión de recursos 
humanos, concluye que hay una tendencia definida al 
retroceso de las comunicaciones escritas entre la direc-
ción y los empleados. Las mismas tenderán a ser reem-
2 9 Entre otros trabajos críticos puede verse al respecto H E N R / MINTZ-
BERG, «The design school», op. cit., y J . S. LIVINGSTON, «The myth of the 
well-educated manager», Harvard Business Review. 
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plazadas en la gerencia moderna por las relaciones ver-
bales. Deberá cambiar, desde esta conducta básica, has-
ta marcos conceptuales que permitan entender proble-
mas fundamentales. 
En la última sección de este trabajo se hace una ano-
tación sobre las dificultades para estos cambios en el cli-
ma directivo predominante en América Latina. 
Una anotación final 
La capacidad directiva se ha convertido a fines del 
siglo XX en un «recurso precioso» totalmente crítico para 
el avance de cualquier sociedad. Al mismo tiempo es un 
recurso escaso a escala internacional. Las diferencias de 
disponibilidad del mismo constituyen parte fundamental 
de las distancias tecnológicas entre los países. Dado su 
rol fundamental el status de este buscado recurso se ha 
elevado a la cumbre de la valoración social, al punto de 
que la opinión pública ha pasado a considerarlo uno de 
los atributos centrales de que debe disponer un presiden-
te de un país. 
América Latina tiene enormes necesidades de des-
arrollo de capacidades directivas. Entre otros campos se 
requiere un incremento sustancial de las mismas para 
poder avanzar en el dominio de la competitividad. Se 
necesita mejor gerencia para incorporarse al acelerado 
crecimiento tecnológico internacional. Se requiere geren-
cia de primera calidad para «administrar en situación de 
escasez» como la que se da en la zona. Se necesita 
gerencia capaz de adelantar el difícil pero prometedor 
proceso de la integración regional. Se precisa gerencia 
imaginativa que pueda impulsar y liderar la reconversión 
industrial. Se requiere gerencia que pueda avanzar los 
complicados procesos organizativos que supone trata de 
construir sociedades democráticas activas, como entre 
ellos la descentralización del Estado, la transparencia de 
los actos públicos, la creación de amplios espacios para 
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la participación ciudadana, la protección sólida de los 
derechos del ciudadano. Sé necesita gerencia de primera 
calidad para llevar adelante con la mayor eficiencia vas-
tos programas sociales en una situación explosiva como 
la actual, en que, según las mediciones de la ONCI, casi 
el 45 % de la población, cerca de 200 millones de perso-
nas, está por debajo del umbral de la pobreza. Casi la 
mitad de esa cifra vive en la pobreza extrema (si gasta-
ran todo su ingreso mensual en alimentos exclusivamen-
te, igual no llegarían a comprar el mínimo de proteínas y 
calorías imprescindibles), y la pobreza que crece acelera-
damente se ha transformado en la principal causa de 
muerte, 1.500.000 defunciones anuales30. 
La gerencia necesaria es gerencia moderna como la 
que practican las economías más adelantadas en los 
noventa. Gerencia capaz de trabajar en un mundo interre-
lacionado más que nunca en la historia, en cambio tecno-
lógico vertiginoso, en contextos tumultuosos, en medio 
del incremento continuo de la complejidad. 
Si bien la situación es altamente variable según ios 
países, se observan en el conjunto de América Latina 
serias dificultades para ingresar en la nueva gerencia. La 
cultura directiva que predomina en la región es una cul-
tura fuertemente anclada en el modelo directivo tradicio-
nal, incluso en muchos casos en sus versiones formalis-
tas agudas. Predominan las estructuras piramidales, el 
caudillismo, sesgos autoritarios, la comunicación a punta 
de memorándum, la rigidez, la falta de estimulación a la 
innovación, políticas de personal «logísticas», visiones 
anticuadas del trabajo del gerente, estructuras centraliza-
das, burocratismo. 
Asimismo, muchos intentos de modernización organi-
zativa se han adentrado por el camino de «más de lo mis-
3 0 El autor trata detalladamente las necesidades gerenciales en este 
¿ampo en BERNARDO KLIKSBERG (comp.) , «¿Cómo enfrentar la pobreza?» 
Estrategias y experiencias organizacionales innovadoras. Grupo Edito-
rial Latinoamericano, Buenos Aires, 1989. 
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mo». Implican agregar tecnologías que forman parte de la 
concepción de la gerencia en retirada, como ejemplo de 
los mencionados cursos de manejo del tiempo del gerente. 
Por otra parte, todo el modelo directivo prevalente 
está muy unilateralmente ligado al cuestionado modelo 
gerencial americano de las décadas anteriores, vigorosa-
mente criticado incluso por EE.UU., y en proceso de 
recambio. Es limitada la vinculación tecnológica con 
otros modelos gerenciales «exitosos». 
Construir la gerencia necesaria en América Latina 
demandará, por tanto, no sólo nuevas tecnologías en 
diversos campos, sino cambiar profundamente la cultura 
gerencial predominante. Las experiencias existentes, en 
varios países de la región, de organizaciones públicas y 
privadas que han logrado ya superarla con logros impor-
tantes son indicio claro de que la «reconversión tecnoló-
gica» que se precisa en gerencia es viable y está llena de 
oportunidades. 
La gravedad de los problemas de nuestras sociedades 
y el carácter totalmente estratégico del recurso directivo 
para avanzar hacia la conformación de sociedades plena-
mente democráticas, equitativas, productivas, tecnológi-
camente avanzadas, que hayan erradicado la pobreza, 
convierte a la cuestión del cambio en gerencia en un pro-
blema nacional fundamental. 
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ORDEN Y DESORDEN EN LA EMPRESA 
BLAS LARA 
Profesor de la Universidad de Lausana 
I. Orden mecánico 
Comenzaré con una idea que recuerdo haber leído en 
Stafford Beer: «Si un marciano llegase a una de nuestras 
grandes fábricas, contase el número de máquinas e ins-
talaciones que en ella se encuentran y contase la canti-
dad de personas de diferentes capacidades que en ella 
trabajan, la gran variedad de productos que en ella se 
fabrican, etc., se imaginaría sin duda que el gran cerebro 
que coordina de manera eficiente tantos programas, 
horarios de trabajo, tendría que ser un cerebro extraordi-
nario, que —dice Beer— debiera pesar varias toneladas». 
La metáfora pone en evidencia la inadecuación entre las 
capacidades limitadas de nuestro cerebro y la amplitud 
de las tareas que se le piden. 
El homo sapiens de otras épocas no tenía que enfren-
tarse en su vida cotidiana con la gran complejidad que 
exige hoy una gran potencia de organización. 
Lo curioso es que el hombre del paleolítico tenía ya, a 
lo que parece, una masa encefálica media de un kilo y 
medio —más o menos como nosotros, pero con la que 
tenía que hacer frente a un entorno incomparablemente 
más simple que el actual—. Y es que al ritmo de la evolu-
ción, las mutaciones de las especies, se produce en tiem-
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pos biológicos, infinitamente más lentos que las transfor-
maciones de las sociedades, en particular desde que 
aparecieron las tecnociencias y éstas produjeron las tec-
nologías que acentúan la complejidad de las sociedades 
transformándolas desde sus raíces. 
La empresa, en su forma moderna, es un producto 
clave de nuestra civilización científica. Recordando 
nociones que todos ustedes aprendieron en sus estudios, 
la empresa está atravesada por flujos de materias que se 
adquieren, se transforman y se condicionan para el mer-
cado a lo largo de un proceso comercial e industrial y 
logístico. Paralelamente se producen flujos contables, y 
sobre todo una tupidísima red de flujos de información 
(ascendente) y de órdenes (descendentes). Es el ya viejo 
esquema de Forrester en su Industrial Dynamics. 
La regulación de los ritmos de movimiento de esos 
flujos es una operación extremadamente compleja. En 
primer lugar por el gran número de elementos. Y también 
por el impacto del tiempo, ya que las actividades han de 
ser programadas a la escala del minuto, teniendo en 
cuenta otras restricciones, como las capacidades de 
hombres, máquinas y almacenaje. De aquí los conceptos 
de Gran Relojería, el modelo cibernético, la Gran Máqui-
na, el Gran Director de Orquesta. El despilfarro de dinero 
y de recursos que supone la desviación de las condicio-
nes de optimalidad ponía en evidencia la necesidad de 
gobernar eficientemente el inmenso aparato productivo. 
Para dar un ejemplo de la complejidad de una tal 
coordinación y optimalidad, les diré que en aquella épo-
ca construíamos —y eran operativos— modelos de pro-
gramación lineal cuya matriz tecnológica contaba varios 
millones de elementos, es decir, unas decenas de miles 
de columnas por más o menos un millar de líneas. Y eso 
para una sola fábrica entre las más de cien del grupo 
para el que trabajábamos. 
No se trata de un ejercicio teórico ni mucho menos. 
Las economías realizadas gracias a la aplicación de esos 
modelos se palpaban en millones por mes; especialmen-
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te en un abaratamiento de la distribución del orden de 
entre 10 % y 20 %. 
En el plano práctico, los instrumentos concretos para 
la regulación mecánica de la Gran Relojería son el plan 
plurianual, el presupuesto anual, los programas a corto 
plazo. Precedidos además de una variedad de métodos 
para cubrir la necesidad de anticipación de una demanda 
futura que no era solamente determinista. Había que 
hacer frente a las posibles perturbaciones aleatorias de 
origen endógeno y, sobre todo, exógeno. 
Las referencias teóricas más sólidas, en las que nos 
apoyábamos para construir esos modelos, las encontrá-
bamos en los conceptos y principios de la Teoría de Con-
trol, tales como la observabilidad de un sistema, su con-
trolabilidad, las condiciones de estabilidad de Lyapunof y 
tantas otras: En algunas ocasiones empleábamos incluso 
métodos propios de esta teoría, tales como los filtros de 
Kalman-Boucy o las matrices de Ricati. Mucho más fre-
cuentemente hacíamos uso de los distintos algoritmos de 
la programación matemática. 
Entre 1965 y 1975, algunas personas teníamos tanta 
esperanza en estos métodos que llegamos a pensar que 
un día llegaría a realizarse el sueño de Max Weber: 
gobernar la empresa entera desde una sala de control. El 
momento que profetizaba Weber había de coincidir con 
el ocaso de los dioses de la empresa, entiéndase, el oca-
so de los managers. 
Nunca, ni en ningún sitio, se pudo realizar totalmente 
este fantástico ideal de la razón mecánica. Era algo así 
como el horizonte utópico siempre alejándose del ideal 
comunista. Sin embargo, los problemas que encontrába-
mos los que vivíamos desde dentro y día a día estas 
cuestiones nos parecían sobre todo ser problemas liga-
dos a la talla, no al concepto, no a una raíz epistemológi-
ca. Es decir, que alimentábamos la confusa esperanza de 
que, con ordenadores cada vez más potentes y rápidos, 
con sistemas de información más completos y con mejo-
res algoritmos, se alejarían cada vez más las fronteras. 
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La racionalidad se extendería a la gestión y gobierno de 
la sociedad entera. La política y las ideologías desapare-
cerían en una sociedad racionalmente gobernada. Formi-
dable sueño que debe entenderse en un momento de la 
historia de Europa de los sobresaltos del 68 y el fermento 
reivindicativo e idealista de los años que siguieron. 
Una organización correspondiente al ideal mecánico 
Desde los años más o menos lejanos de los estudios 
venimos oyendo hablar de los venerables nombres de 
Taylor, Fayol. 
Las palabras claves de los sistemas organizativos eran 
entonces: 
• Estructura jerárquica y piramidal: modelo militar. 
• La división de trabajo y asignación individual de 
tareas. 
Weber defendía la necesidad de lo que él llamaba 
racionalidad de los medios o racionalidad mecánica. Pero 
añadía enseguida que hay que considerar también la 
Zweckrationalitát o racionalidad de finalidades. 
Sin embargo, ya desde entonces, la aceptación gene-
ral de los sistemas de organización burocrático-militar 
fue siempre moderada por un cierto criticismo que 
encontramos en autores como Joan Woodward en sus 
enfoques de los procesos de toma de decisiones; en 
Trist, Rice o Miller; en Goudner, con su estudio de las 
tensiones de grupos, o en el neorracionalismo de Crozier. 
Pero, de todas formas, lo necesario e indispensable 
era gobernar la gran relojería y poner orden en la empre-
sa, en una Babel de lenguajes de ingenieros, economis-
tas, contables, financieros, vendedores, abogados, etc. Y 
para ello lo mejor era una estructura piramidal con vanos 
niveles jerárquicos. 
¿Y las decisiones colectivas? (Jn análisis teórico bien 
conocido de la cuestión se debe a Arrow. Arrow definió 
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cinco axiomas que han de satisfacer todo procedimiento 
para combinar o agregar las preferencias o juicios de un 
colectivo de personas en un proceso conjunto de toma 
de decisión. Su demostración concluía estableciendo la 
necesidad de concentrar el poder en manos de un indivi-
duo, y por este trabajo recibió el premio Nobel en 1972. 
No les voy a exponer aquí de manera formal el famo-
so teorema de la imposibilidad de Arrow. Prefiero presen-
tarlo bajo dos versiones un tanto cínicas. Una de ellas 
circulaba en nuestras oficinas: «¿Qué es un camello? Un 
camello es un caballo diseñado por un comité a fuerza 
de compromisos mutuos». La segunda es una cita del 
viejo Emile Zola: «Quel est le régime ideal pour un pays? 
La monarchie absolue... mais tempérée par l'assassinat». 
Ante la dificultad de las decisiones participativas, no 
se podía imaginar bajo la cúspide del poder otro tipo de 
estructura que no fuese una arborescencia de niveles 
fuertemente jerarquizados. Esta arquitectura por niveles 
es completamente natural, puesto que sigue las pautas 
del modo analítico propio al pensamiento humano. 
Francois Jacob pensaba, todavía en 1970, en la La logi-
que du uiuant, que la arquitectura por niveles es el modo 
organizativo de todo sistema viviente. Y Herbert Simón, 
otro Nobel, hacía notar que todas las organizaciones 
humanas de la historia se han estratificado socialmente 
mediante un sistema de estatutos en los que se instalan 
los invidiuos cada uno con su rol. 
La idea de Jacob no es incierta, pero sí que es un tan-
to simplificadora. Y la de Simón me parece muy perento-
ria a la luz de la antropología actual. 
Lo que sí podemos afirmar es que la jerarquía es algo 
tan connatural que los hombres de nuestra civilización 
racionalista apenas pueden concebir una sociedad sin 
ella. Tanto es así que en otras épocas se la ha atribuido 
hasta un origen divino. El apoyarse sobre lo sagrado no 
es solamente una astucia de los que detentan el poder 
para afianzarse en él. Es algo que forma parte de la 
naturaleza de la especie. Fíjense en la etimología griega 
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de la palabra jerarquía, hieros arje, sagrado principio u 
orden. 
Ventajas del orden mecánico 
y de las organizaciones piramidales 
Si se hace un recuento en bloque de las decisiones 
importantes o menos importantes y en todos los sectores 
de actividad de la empresa, el 95 % de ellas son decisio-
nes programáticas de tipo mecánico, hablando en térmi-
nos epistemológicos. Quiero decir con ello (Lara, 1991) 
que son decisiones monocriterio o disposiciones de asig-
nación que controlan los flujos de entidades materiales, 
flujos perfectamente cuantificables que hay que optimi-
zar. Hablando en términos sencillos y forzosamente sim-
plistas, la mayoría numérica de las decisiones de empre-
sa (independientemente de su importancia) no son 
asunto de intuición, creatividad o algo parecido. Son 
asunto de organización y de cifras, sin ninguna o poca 
interferencia de criterios múltiples o de valores no cuanti-
ficables. (Es importante decir esto en los países del Sur 
que tienden a desestimar el sentido de la organización 
mecánica.) 
Nuestro cerebro efectúa menos correctamente las 
decisiones que implican masas de datos, o que necesitan 
cálculos extensos y rápidos. 
¿Por qué no delegar esas decisiones mecánicas tan 
numerosas a máquinas y algoritmos que las ejecutan 
mejor? ¿Por qué no liberarnos de ese peso para concen-
trarnos en el 5 % de aquellas decisiones que requieren 
exclusivamente nuestra máquina privativa de decidir, el 
cerebro? 
La utilización de modelos mecánicos y de sistemas 
organizativos es lo que preconizaba The Rational Mana-
ger de Kepner y Tregoe. Y es lo que hemos hechos algu-
nos de nosotros durante años con resultados extremada-
mente positivos para la empresa. 
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En lo que toca a las estructuras piramidales, el mode-
lo militar de jerarquía es extremadamente eficiente cuan-
do las finalidades del sistema —que son las que le dan 
coherencia— se reducen a uno o pocos objetivos. Enton-
ces, la convergencia de los esfuerzos de todos es algo 
que fácilmente consigue un orden jerárquico inteligente-
mente diseñado. 
Valoración de conjunto de la racionalidad mecánica 
Expresaremos unos puntos de vista de manera muy 
sucinta: 
1. La rigidez del orden fuertemente jerarquizado pro-
pio de los sistemas organizados en forma arborescente 
(en sus organigramas) confiere a las estructuras una rigi-
dez y una lentitud de adaptación que no es compatible 
con la movilidad actual del entorno comercial y con el 
rápido desarrollo tecnológico. 
Las finalidades del orden mecánico, tanto en la filoso-
fía comunista como en la versión del capitalismo occi-
dental de inspiración americana, me parecen ontológica-
mente inaceptables. (La vida sigue siendo una mala 
noche en una mala posada, como decía Teresa de Avila. 
El orden y la estabilidad en la Tierra, hay que buscarlos. 
Pero no como último fin. El mundo está y estará siempre 
«mal hecho»). 
2. Como todo el mundo sabe y dice, esas estructuras 
son desmotivantes a la escala del individuo que trabaja 
en la base. Son tremendamente reductoras de lo huma-
no. Creo recordar que era el gobernador de Detroit a 
quien Ford decía: «He creado tantos cientos de puestos 
de trabajo para cojos de ambos pies, para mancos de un 
brazo, para disminuidos mentales...» (Mister Ford no 
tenía necesidad de hombre entero.) En el mismo orden 
de ideas, muchos hombres tienen que dejar cada día en 
el guardarropa al entrar en la empresa sus valores, sus 
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convicciones, sus aspiraciones y sueños, y hasta quizá su 
sensibilidad ética. 
3. La empresa forma parte del sistema social. El sis-
tema social está integrado por una serie de subsistemas, 
tales como el de gobierno, el educativo, el de la salud, el 
militar. Todos los subsistemas deben participar solidaria-
mente de los objetivos globales de la sociedad entera de 
los hombres. Ningún subsistema debiera involucionarse 
sobre sí mismo y olvidar o desvincularse de los objetivos 
comunes so pena de convertirse en un cáncer del cuerpo 
social. No se lo perdonamos ni a los militares, ni al cuer-
po de enseñantes, ni a la medicina. Sostengo que la ana-
logía es perfectamente válida para el poder económico 
que representan las empresas. Y es que es socialmente 
intolerable que la empresa se cierre a los valores y finali-
dades de la sociedad global y que encuentre buenos pre-
textos para ceñirse únicamente a finalidades materialis-
tas, reduccionistas, como el beneficio o el volumen de 
negocios. 
4. Otros muchos comentarios podrían aún añadirse. 
Pero no quisiera terminar este primer capítulo sin subra-
yar que el sistema mecánico y el correlativo orden jerár-
quico son indispensables en determinadas circunstan-
cias. Cuando el fuego se declara en un edificio, el peor 
orden de salida es el que surge espontáneamente de los 
individuos. Si se quiere evitar la catástrofe hay que, de 
alguna manera, militarizar la organización de la salida. 
Por ello, las economías de guerra son una necesidad. Y 
hasta me atrevería a añadir que la planificación centrali-
zada es la manera más rápida de salir del caos, o la 
pobreza extrema de ciertos países. Con tal de que sea 
una medida transitoria en economías de despegue. 
Añadiré aún que el orden mecánico, como el comu-
nismo, es una utopía de la racionalidad que puede ser 
hasta generosa en sus fines. Y que los frutos que ella pre-
tende ofrecer constituyen un objetivo digno y noble, que 
se encuentra en el horizonte de cualquier otro tipo de 
orden que la humanidad pueda inventar en el futuro. Pero 
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con tal de que se acometa con los medios que convienen 
acompasándonos al ritmo paciente de la historia. Por 
muy impacientes que seamos con la justicia, el desorden 
y la ineficacia. 
Los actos más nobles del hombre, las ideas más altas, 
el amor, la pasión intelectual, no se producen si la bio-
química del cuerpo no marcha correctamente; si las 
constantes vitales, que son realidades puramente mate-
riales, no se mantienen en el interior de unos márgenes 
bien precisos. 
II. Los órdenes emergentes 
Entramos en la segunda parte de esta conferencia. 
En nuestra época, una ruptura del paradigma mecáni-
co dominante está produciéndose o está en vías de apa-
rición. De los sistemas preconstruidos, obra del diseño y 
la planificación humana, estamos pasando a los sistemas 
autoconstruidos, de emergencia espontánea. Los siste-
mas autopoiéticos, en expresión de Ilya Prigogine. 
La ruptura del paradigma mecánico y el paso al para-
digma emergente se está manifestando en una variedad 
de disciplinas definitivamente nucleares en el espíritu del 
tiempo. Disciplinas que van de la física a la astronomía, 
de la biología a la sociología, y hasta las ciencias del 
management. Y es que los sistemas de ideas aparecen 
por constelaciones dotadas de una cierta coherencia inter-
na, como podrían decir Thomas Kuhn o Edgar Morin. 
De órdenes espontáneos se nos habla cada vez más 
desde el resurgimiento neoliberal, y del fracaso no sólo 
del orden mecánico de los Gossplan soviéticos, sino 
incluso de sistemas de planificación occidentales como 
el PPBS de EE.UU. 
A propósito de los órdenes espontáneos, no puedo 
omitir el citar dos autores que me han interesado particu-
larmente: Friedrich von Hayek y Michael Polanyi. 
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Qué es el orden emergente 
Por definición, los órdenes emergentes no son pre-
construidos. En del área social, nacen de la acción más 
que de la intención. 
Sus finalidades no son exógenas, es decir, escogidas 
exteriormente por un proceso de racionalización previa e 
impuestas después a todo el sistema. Sus finalidades son 
endógenas, espontáneamente surgidas. Y el orden que 
de ellas se sigue es empírico, fruto de una causalidad cir-
cular. Las formas beneficiosas para el sistema se consoli-
dan mediante bucles auto-organizacionales. Lo mismo 
que sucede con la selección natural de las especies, 
sucede aquí con la selección cultural. Nacen pues de las 
acciones, no de las intenciones. Es decir, sin racionaliza-
ción previa. 
De las leyes de la genética surge el orden fantástico 
de colaboración que observamos en animales sociales 
como las termitas. No de un programa preconstruido, 
sino de una especie de leyes de genética social; así se 
han ido formando con el tiempo las estructuras comple-
jas como la moral, el derecho, el lenguaje e innumerables 
instituciones de la vida comunitaria. 
Las finalidades del sistema se proyectan sobre cada 
uno de sus componentes, que no se ocuparán de su fun-
ción parcelaria como en el orden mecánico, sino que 
se activarán solidariamente por el funcionamiento glo-
bal del sistema. Un excelente ejemplo del orden emer-
gente lo constituyen los procesos de desarrollo embrio-
nario. ' 
La gran ventaja de los sistemas autoconstruidos o 
emergentes frente a los mecánico-jerárquicos es que son 
capaces de absorber una gran variedad de información 
(en el sentido de Ashby) y de metabolizar por consi-
guiente en el interior del sistema una cantidad infinita-
mente mayor de información ambiental. Construyen, 
pues, representaciones gnósicas de lo real mucho más 
eficaces para producir decisiones adaptativas. 
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El caos en el contexto de la cosmogonía 
Comencemos hablando del desorden. 
Supongamos la posibilidad de existencia del caos 
absoluto, algo que va en contra de la conocida teoría de 
Ramsey que probó la imposibilidad matemática del 
desorden completo. 
En astrofísica se postula el caos original, la sopa pri-
mordial de bariones y fermiones. De ella emergen en los 
primeros milisegundos que siguen al big bang las prime-
ras síntesis nucleares, los primeros átomos de hidrógeno, 
y después de helio, es decir la materia. 
Pasando por la formación de las galaxias, los sistemas 
solares, el enfriamiento de los planetas, en un proceso 
que dura de 15 a 20 mil millones de años, estamos a la 
puerta de la evolución de las especies. 
La materia viva va a surgir después de la ceniza de 
estrellas enfriadas. Todos los seres vivos son sistemas 
altamente estructurados, islotes condensados de una 
extrema organización en un océano de caos aparente. 
Esas estructuras vivientes se mantienen en el transcurso 
de una serie de actividades químicas y se duplican gra-
cias a las leyes, única explicación del orden de lo viviente. 
Lo que Darwin no pudo sospechar es la existencia de 
la autoorganización, a la que Prigogine llama autopoiesis. 
Los sistemas sociales aparecerán mucho más tarde, 
constituyendo una especie de despliegue y prolongación 
del orden y de las estructuras biológicas, según la idea 
de Teilhard de Chardin, ya presente en Herbert Spencer o 
Durkheim. 
La nueva teoría matemática del caos 
El estudio del caos comienza ya en 1963 con Edward 
Lorenz, un meteorólogo del MIT. La idea de Lorenz era 
construir un modelo matemático de previsiones del tiem-
po a largo plazo. Lorenz advierte que un simple sistema 
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de tres ecuaciones diferenciales con tres incógnitas (la 
temperatura, la presión y la velocidad del viento) era 
capaz de generar un comportamiento caótico, aparente-
mente no determinista, es decir absolutamente imprevisi-
ble. Para un físico, el descubrimiento era sorprendente. 
Estamos muy lejos del determinismo habitual y de la 
previsibilidad de los fenómenos de la física mecánica 
como, por ejemplo, la trayectoria de una bala de cañón... 
En realidad la explicación del extraño comportamiento 
del modelo meteorológico se encontraba en la sensibili-
dad del modelo a pequeños cambios en las llamadas 
condiciones iniciales. Para vulgarizar la explicación del 
fenómeno de manera imaginativa se suele hablar del 
«butterfly effect»: el movimiento de las alas de una mari-
posa en la cuenca del Amazonas puede amplificar sus 
efectos hasta desencadenar una tormenta en el cielo de 
Roma, una tal sensibilidad del modelo hace muy difícil la 
previsibilidad a medio y largo plazo. (Por eso se dice que 
los meteorólogos sólo hacen buenas previsiones del 
tiempo que debería haber hecho.) 
A pesar de esta dificultad, Lorenz quiso representar la 
dinámica de los cambios de clima en un espacio de tres 
dimensiones: el espacio de los estados o espacio de fase, 
en el que las variables eran las consabidas: temperatura, 
presión y velocidad del viento. Si la evolución de los cam-
bios de tiempo hubiese sido totalmente aleatoria, como 
dejaba ver el modelo matemático inicial, el gráfico de las 
variaciones del clima se hubiera debido representar como 
una especie de garabato informe, como el hilo de una 
pelota de lana en total desorden. No sucedió así en el 
gráfico, y ésta fue la nueva sorpresa. La curva presentaba 
una estructura con dos bucles claramente perceptibles 
que tenían el aspecto de los ojos de una lechuza. 
¡Había, pues, un orden latente en el caos! Se podían 
percibir unas tendencias hacia unas zonas llamadas 
atractores representables en el espacio de fases. En torno 




Algo similar, pero más simple, con un solo atractor, 





Son el primer paso del caos al orden. 
El fractal es un objeto dotado de una estructura sim-
ple, tenue, que en cierto modo se desparrama. Cuando 
se amplifica esta estructura se observa que contiene en 
su interior réplicas idénticas de ella misma a escala infe-
rior, y que se repiten a todas las escalas, ün fractal tiene 
el mismo aspecto cuando se le ve a escala del metro que 
a la escala del milímetro o el micrón. Es decir se trata de 
configuraciones que resultan de múltiples homotecias 
internas. 
FIG. 3 
Mandelbrot puso en evidencia que muchos de los 
objetos desordenados de la naturaleza poseen esta pro-
piedad. 
Los fractales llamados «clusters of percolation» han 
sido identificados en los movimientos de los líquidos en 
régimen turbulento, en los coloides, en algunos aglome-
rados de polímeros, en los fenómenos aparentemente 
caóticos del clásico movimiento browniano, el crecimien-
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to de los cristales, las formaciones aparentemente aleato-
rias de las nubes, de las cadenas de montañas, los alveo-
los pulmonares, etc. 
Como ha demostrado L. Sander ciertos fractales pue-
den formarse a partir de un proceso desordenado. Y es 
que el caos produce naturalmente, espontáneamente 
estructuras fractales. 
En lo que a nosotros nos concierne, es decir, las 
estructuras organizacionales de empresa, nos van a inte-
resar particularmente dos tipos de estructuras fractales: 
1. El fractal en es-
estrella 
Fia. 4 
2. Y particularmente la estructura anular, llamada el 





Esta estructura representa las distancias al punto 0 
generadas a partir de la expresión algebraica z 2 + c, don-
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de z y c son dos números complejos, el primero variable 
y el segundo fijo. 
Estabilidad de las estructuras de redes 
De forma igualmente rápida les hablaré unos momen-
tos de redes booleanas aleatorias, un concepto de diná-
mica de estructuras no ya desordenadas, sino dotadas de 
una configuración en red. Les anticipo que nos será útil 
después para dar algunas ideas sobre la estabilidad de 
los organigramas de empresa. 
Estos conceptos que están hoy muy en voga entre los 
físicos que se ocupan de cristales de spin, crecimiento de 
cristales, fenómenos de transición de fase. 
Para empezar, supongamos una estructura cualquiera 
compuesta de varios elementos, en la que estos elemen-
tos están asociados por determinadas relaciones. 
¿Cómo responderá esta estructura a los cambios del 
entorno con que está en interacción, del que recibe es-
tímulos o señales? ¿Qué trayectoria va a seguir en el 
espacio de estados? 
La aplicación en el contexto de la empresa es inme-
diata: dada una estructura organizativa de cualquier tipo 
(arborescente, matricial, fractal), ¿qué estabilidad ofrece 
cuando se plantean variaciones en el entorno o cuando 
se inducen cambios estructurales en la misma? 
Supongamos un sistema constituido por un número 
finito de elementos, como es el caso de la empresa, y 
que cada uno de esos elementos posee un número finito 
de estados, estados que podríamos interpretar para cada 
elemento de la red como trabaja bien o no, resuelve las 
situaciones o no, etc. 
Simplifiquemos admitiendo sólo estados binarios. 
Determinemos también las relaciones entre elementos 
que en el caso de la empresa serían representadas por 
operadores booleanos del tipo AND y OR. 
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FlG. 6 
Veamos en la figura que sigue un pequeño modelo 
con sólo tres elementos: S = (a, b, c) 
I ADN [ IADNI 
o o o 
~0R © 
ESTADOS INICIALES 
A B C 
ESTADOS FINALES 
A B C 
0 0 0 0 0 0 ATRACTOR 
0 0 1 1 / 0 1 0 1 w 
„ , „ f . ^ 1 „ „ , YfATRACTOR 
0 1 0-» c r z > Lo 0 \J' 
} 
0 1 1 
1 0 0 V. . ^ 1 1 1 ATRACTOR 
1 0 1 ' 
Fia. 7 
Cada combinación de actividades de elementos bina-
rios constituye un «estado» de la red entera. 
AI ser finito el número de elementos, el sistema volve-
rá a hallarse, después de un tiempo no determinado, en 
el estado en que previamente se encontró. Si el sistema 
es .determinista, los estados se sucederán en la misma 
secuencia. De aquí la noción del ciclo. 
Tales ciclos de estados son de hecho atractores diná-
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micos de la red, puesto que una vez que la trayectoria 
entra en ellos la secuencia se reproduce, es decir, se 
encierra en el ciclo. Puede llegarse a un atracador a partir 
de diferentes trayectorias que convergen hacia él. Las 
secuencias de estados que conducen a un atractor o 
ciclo han sido llamadas de una manera pictórica cuenca 
de atracción (basin of attraction). Cada red finita posee al 
menos uno. 
ATRACTORES CICLOS 
PRIMERO 0 ( P 
SEGUNDO ^ 0 0 0 0 1 0 
TERCERO 1 0 0 




Y si la red cae en uno de los atractores, permanecerá 
indefinidamente en él a no ser que sea perturbada. 
Cuando las perturbaciones son mínimas —y el siste-
ma no sale de la cuenca— retornará al ciclo original. 
Pero si la perturbación le hace salir de la cuenca, puede 
caer en otra, y alcanzar quizá estabilidad en un nuevo 
pattern recurrente. 
Hay casos en los que la transformación de la estruc-
tura que consiste en alterar un elemento clave del siste-
ma —y sólo uno— puede causar una avalancha de cam-
bios que nunca hubieran ocurrido. De donde se deriva 
noción de perturbación estructural (endógena), que es 
una mutación permanente en las conexiones, es decir, 
en las funciones booleanas de la red. Estos cambios son 
crisis o catástrofes que propagan sus efectos a lo largo 
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de toda la estructura de la red. (Es el caso que se pre-
senta en la empresa, cuando falla un director general 
importante.) 
Cuando cambian los parámetros que describen las 
funciones booleanas de un sistema complejo, todo el 
comportamiento del sistema puede cambiar y pasar del 
orden al desorden y viceversa. 
El sistema aparece dividido en unos núcleos, por 
así decir, congelados de estabilidad y en unas islas de cam-
bio. Las islas quedan aisladas funcionalmente. El «núcleo 
congelado de estados» está como enmurado por paredes a 
través de las que fluyen los estados de percolación. 
Podíamos decir que el régimen ordenado de una red 
se caracteriza por una propiedad homeostática que hace 
que, después de sufrir perturbaciones endógenas o exó-
genas, las redes retornen a sus atractores originales. El 
sistema queda ordenado porque los cambios en su com-
portamiento permanecen pequeños y locales. 
Hay una ley de las redes booleanas que nos interesa 
mencionar. Postula esta ley que una conectividad baja 
entre los elementos de la red es una condición suficiente 
del orden. Más adelante veremos que esta ley es de gran 
interés y además de una evidencia intuitiva para quien 
tiene la práctica de los sistemas organizativos. 
Otra segunda de ley de interés para nosotros es la ley 
del sesgo. 
Ciertos físicos como Stauffer, Derriba y Weisbuch han 
estudiado los efectos que produce el hecho de introducir 
un «sesgo» en las funciones. Hay funciones booleanas 
como la OR, que llamamos sesgadas porque hacen 
pasar a ON más frecuentemente que a OFF. Todo lo 
contrario sucede con la función AND. Si, considerándola 
globalmente, el circuito está ampliamente sesgado —por 
haber más OR—, el sistema se estabiliza. Cuando el ses-
go disminuye, los núcleos helados se derriten y el siste-
ma se inestabiliza. Los físicos han empleado este modelo 
para explicar los cambios de estado, y particularmente 
las transiciones de fase. 
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Las funciones OR se llaman sesgadas. Para que el sis-
tema esté en marcha basta con que uno, y uno solo, de 
los elementos ligados por la función OR lo esté. En tér-
minos de empresa, estamos en el caso en que la función 
de decisión presenta en un punto dado del organigrama 
una alta sustituibilidad. Es el caso en el que varios indivi-
duos son intercambiables sin que ello afecte al resultado 
apetecido. 
La función contraria es la AND. Todos los elementos 
ligados por la función AND tienen que prestar su concur-
so para que el resultado se produzca. 
La ley del sesgo establece, como era de esperar, que 
cuando una red presenta mucho sesgo —o un alto coefi-
ciente de sustitubilidad— es mucho más estable. 
III. Proyección del nuevo paradigma 
en el área de la gestión 
Llegamos a la tercera parte de la conferencia. CIna 
parte más concreta, menos teórica. 
Las décadas venideras debieran ver la aparición de un 
nuevo orden de estructuras. El orden, que llamaremos 
«emergente», estará caracterizado por: 
1. El reconocimiento y la toma de conciencia de la 
parte mayor de la inestabilidad y el caos frente al deter-
minismo. 
— Los métodos de regulación propios del orden 
mecánico, tales como los planes y programas, resultan 
cuestionables (salvo a corto plazo). 
— Paralelamente, una mayor inestabilidad en los mer-
cados obliga a más flexibilidad en la respuesta. A ser más 
reactivos y adaptativos que previsores y constructivos. 
2. El orden emergente no busca el óptimo general 
ideal, sino el óptimo local y las mejoras increméntales 
(small improuements). 
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3. Por consiguiente, cae el paradigma mítico de la 
Gran Relojería, en beneficio de los equilibrios dinámicos. 
¿Por qué cambió el paradigma? 
Todo el mundo dice que la empresa está entrando en 
una nueva época. En esta misma obra, J. A. Garrido 
hace de ello una espléndida demostración, en el caso de 
Iberdrola. 
Citaré sin extenderme las causas del cambio de para-
digma, ya ampliamente analizadas en la literatura y que 
ustedes perciben desde su propia plataforma de observa-
ción en tanto que profesionales del management. Helas 
aquí sucintamente: 
1. La internacionalización de los mercados, y en par-
ticular en lo que nos concierne, el nuevo ámbito econó-
mico europeo. Mayor permeabilidad de las fronteras 
comerciales. 
2. La heterogenización de los productores. Me expli-
co. Hubo un tiempo en el que los fabricantes de cemen-
to, por ejemplo, constituían una casta cerrada. Sólo ellos 
se atrevían a hacer cemento. Hoy día, en cualquier rin-
cón aparece un químico que entra en concurrencia con 
ellos. La industria alimentaria, que conozco más de cer-
ca, entra en el mundo de los productos farmacéuticos 
por el mecanismo financiero de las adquisiciones. La 
diversificación no es cosa nueva. Lo nuevo e importante 
es que los recién llegados de otros sectores vienen con 
-una mentalidad y técnicas de gestión y de marketing 
nuevas que convulsionan la apacible tranquilidad de los 
mercados consolidados desde décadas. 
3. La fuerte competencia tecnológica, tan determi-
nante en la inestabilidad de numerosos mercados a cau-
sa del continuo lanzamiento de productos nuevos, fruto 
dé los avances de la investigación y desarrollo en las 
áreas técnicas, y de la creatividad de los conceptores de 
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producto en otros dominios más extendidos. El ciclo de 
vida de muchos productos se ha acortado. 
4. La movilidad de la demanda. Es ya un tópico habi-
tual el hablar de consumidores más sofisticados, más 
específicos en cuanto a los atributos del producto que 
buscan, mucho más exigentes. Todo ello, unido a la 
renovación constante de la oferta, hace que la empresa 
esté mucho más orientada hacia el mercado, cuando en 
tiempos más fáciles giraba esencialmente en torno a la 
función de producción. 
5. Por consiguiente, menos rigidez en las estructuras 
excesivamente voraces de energía organizativa interna 
(estructuras disipativas). 
Las nuevas tecnologías de la información 
Además de las causas citadas de perturbación y cam-
bio, deseo llamar su atención particularmente sobre el 
impacto de las nuevas tecnologías sobre los mercados, 
aunque las profundas transformaciones que la informa-
ción y la comunicación están produciendo sean aún sec-
toriales. Pero se trata, sin duda, de una tendencia irrever-
sible y en vías de generalización. 
unos ejemplos: 
La industria textil, especialmente la americana, ha 
comenzado a poner en marcha una serie de conexiones 
electrónicas entre firmas, como parte esencial del ambi-
cioso programa llamado Quick Response. Estas redes de 
información establecen una conexión quasi-permanen-
te, que va desde los puntos de venta de confección, las 
tiendas, hasta los puntos últimos de la cadena, es decir 
los fabricantes de fibra, pasando por los fabricantes 
de vestimenta y en última instancia los fabricantes de 
tejido. 
Este sistema totalmente articulado permite un ajuste 
permanente y rápido a las variaciones de estación, moda 
y poder adquisitivo que modifican la demanda. Cuando 
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los scanners en las tiendas de Nueva York registran una 
subida de ventas de un suéter de tal color, la información 
es transmitida inmediatamente a toda la cadena de pro-
ductores de una costa a otra de EE.CJCI. (Jno de los resul-
tados más espectaculares es la reducción de stocks, que 
se espera que llegue próximamente a 1,2 billones de 
pesetas. 
No se trata únicamente de la industria textil america-
na. Para no abrumarlos con los ejemplos, me limitaré a 
citar ejemplos similares en el textil en Prato (Italia), y ya 
en otros sectores, empresas como Procter and Gamble, 
Rosenbluth International Alliance, o Winterthur en Suiza. 
Las nuevas tecnologías de la información permiten ya 
el ajustarse cada vez más de cerca a la demanda final 
tanto en las especificaciones del producto o servicio 
como en las fluctuaciones cuantitativas de la misma 
demanda. Transparencia de la demanda. 
La información y las redes de comunicación, cada vez 
más extendidas, nos encaminan igualmente hacia una 
completa transparencia de la oferta que tenderá a ir 
haciendo desaparecer más o menos lentamente los mer-
cados ineficaces, es decir, los mercados que vivían basa-
dos en la información insuficiente del comprador, inca-
paz de escoger el producto de mejor oferta en el 
mercado. Los mercados electrónicos hacen posible al 
comprador el comparar productos y precios. Por ello son 
una amaneza para las empresas, cuya ventaja estratégi-
ca se basa en las ineficacias del mercado. Un caso muy 
claro son los brokers. 
La verdadera eficacia conducirá al productor a con-
centrarse sobre pocas pero sólidas áreas de excelen-
cia en tecnología y knoiv how que les dan auténticas 
ventajas estratégicas. Y a comprar fuera los productos o 
servicios periféricos. Con lo que, paralelamente, se abren 
las puertas a la subcontratación, a la compra de compo-
nentes o de servicios a pequeños fabricantes especializa-
dos y al establecimientos de alianzas. (Como lo hace hoy 
IBM.) 
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Nuevas estructuras organizativas 
La idea misma de la empresa está evolucionando pro-
fundamente. Se está pasando de la empresa estructurada 
en torno a la función de producción a la empresa definiti-
vamente orientada hacia el mercado, y viviendo al ritmo 
de sus convulsiones. De la empresa ciudadela estamos 
pasando a la empresa celular, explosionada. A la empre-
sa zoco o verdadero mercado interno. 
Por ejemplo, General Motors, u otros fabricantes de 
coches, puede decidir fabricar ella misma los neumáti-
cos, aprovechando las economías del mercado, o com-
prarlas a un tercero, lo que supone una respuesta rápida 
a las fluctuaciones del mercado. 
El declive de las jerarquías arborescentes 
La necesidad de nuevos sistemas de regulación ha 
acelerado el declive de las jerarquías arborescentes. 
Por un lado constatamos en estos últimos tiempos 
hasta qué punto aumenta la movilidad de los mercados 
y, consecuentemente, la polarización creciente de la acti-
vidad gerencial hacia la demanda. 
Simultáneamente, las nuevas tecnologías de la infor-
mación están facilitando la emergencia de nuevas estruc-
turas de orden en el interior de la empresa. Estructuras 
basadas en una coordinación más intensiva entre opera-
dores y decisores. (Consúltese en esta misma obra el fino 
análisis de Fernando Sáez Vacas, a propósito del impacto 
de las nuevas tecnologías.) 
Ambos fenómenos, la mayor movilidad del mercado 
y la disponibilidad de potentes tecnologías de la infor-
mación están favoreciendo un cambio social has-
ta ahora inédito y de tremenda importancia: el despla-
zamiento de los centros de decisión desde la cúspide de 
la pirámide hasta las inmediaciones mismas del mer-
cado. 
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Un ejemplo. Antes, en Phillips Petroleum la alta direc-
ción decidía los precios de los productos del petróleo. 
Pero como el responsable de abajo está mejor y más 
rápidamente informado que nadie de las particularidades 
de su ámbito de decisiones, un buen día la sede central 
decidió que los directivos regionales o locales de los 
mercados podían fijar ellos mismos los precios, teniendo 
en cuenta la competencia y las particularidades de la 
demanda local. 
Todo ello implica una revisión fundamental de 
los principios del orden y de la jerarquía. Estas situacio-
nes explican la aparición de nuevas estructuras de comu-
nicación y decisión en estrella o en anillo —ambas, for-
mas fractales— o de la adhocracia. 
Las redes de información y la aparición de los merca-
dos electrónicos conducen menos a una integración ver-
tical que a una estructura anular o en estrella, a comprar 
más que a hacer, a la proliferación de firmas pequeñas, y 
a la fragmentación operacional de las grandes. 
La adhocracia 
Una de las versiones primeras de las nuevas estructu-
ras es la llamada adhocracia-término debido a Alvin Tof-
fler en su libro El choque del futuro.. 
Las formas organizativas de tipo adhocracia aparecen 
espontáneamente, cuando los proyectos que se acome-
ten necesitan una variedad de capacidades que no se 
podían encontrar si no era atravesando las murallas de 
los reinos de taifas de las antiguas organizaciones arbo-
rescentes. 
Las estructuras adhocráticas, temporales, efímeras, 
adaptativas, se constituyen en torno a núcleos de con-
densación dictados por la naturaleza de los grandes pro-
yectos que a lo largo del tiempo se acometen. 
Esta nueva forma de organización está siendo ya 
corriente en firmas de consultoría, en firmas de abogados 
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y está haciendo su aparición en las sedes centrales de las 
grandes multinacionales. 
Las estructuras fractales 
Las estructuras fractales responden perfectamente a 
lo que Michael Polanyi llamaba los nuevos órdenes poli-
céntricos. Se articulan mejor con el orden espontáneo. 
Permiten una mayor adherencia a lo real. Mejor calidad 
de información. Mayor autonomía. Más poder en la base. 
Mejor integración de las capacidades de los individuos. 
Desde el punto de vista del organigrama presentan 
dos formas curiosas, encontradas anteriormente en la 
teoría fractal: 
— organigramas de tipo estelar, 
— organigramas en anillo. 
una puntualización importante. Estas nuevas formas 
organizativas no contradicen el mantenimiento de una 
última jerarquía coordinadora que asume la responsabili-
dad global. Las estructuras estelares o anulares se 
encuentran inmediatamente debajo. Desde los niveles 
intermedios hasta la base. 
Las jerarquías arborescentes antiguas conducen a 
centros de decisión o excesivamente cargados de infor-
mación o en posesión de una información filtrada por los 
sucesivos niveles inferiores con el manifiesto peligro de 
no alimentarse, sino de una información esterilizada 
e irrealista, que conduce casi inexorablemente a hacer-
las vivir en una especie de autarquía autista, es decir, en 
un mundo esquizofrénico con representaciones absolu-
tamente desconectadas de lo real. Todo ello los hace 
incapaces de resolver las situaciones no estándar, no 
categorizadas o categorizables que se presentan constan-
temente en entornos muy cambiantes. 
Dos ventajas ofrecían las estructuras jerárquicas y 
arborescentes ligadas al antiguo orden mecánico. 
La primera ventaja, desde el punto de vista de la efi-
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cacia de la información. Los organigramas arborescentes 
coordinan económicamente grandes conjuntos de perso-
nas. En principio y en teoría, desde arriba se ve todo lo 
que ve cada uno de los de abajo. Y eso con menos inten-
sidad de comunicación de la que sería necesaria cuando 
la estructura es la de un grafo fuertemente conexo, en 
que cada nudo puede comunicar con otro. 
Pero hoy en día, al disminuir tan drásticamente los 
costes del equipamiento y de la comunicación, y al 
haberse popularizado estos equipamientos por pura 
necesidad, las conexiones no formales entre nudos se 
multiplican con toda facilidad. Las redes electrónicas, las 
bases de datos, el correo electrónico, el computer-confe-
rencing, ayudan a comunicar gentes de distintas compe-
tencias con rapidez, a poco coste, y seleccionando la 
información. El filtro y el encaminamiento múltiple de la 
información han facilitado extraordinariamente la meta-
bolización por la empresa de la información necesaria en 
sus diferentes puntos. 
La segunda ventaja de las estructuras jerárquicas con-
cierne a la estabilidad del orden establecido. Los siste-
mas de gobierno antiguos, fundados sobre el secreto y la 
distancia, permitían más fácilmente el sostenimiento del 
poder. Todo estaba agenciado para que el de abajo no 
pudiese aproximarse demasiado. Raramente tal situación 
conducía al subordinado a manifestaciones de rebelión y 
de protesta. En general, a lo que llevaba era a un fuera 
de juego permanente, porque ante la autoridad, el subor-
dinado se encontraba paralizado. 
La autoridad se las arreglaba para pagar la sumisión 
con buenas palabras, con actitudes corteses pero no aco-
gedoras. Por eso, el aprendizaje para saber mantener las 
distancias y envolverse en el misterio era una parte 
importante del rudo camino hacia el oficio de director. 
Nadie puede negar que los órdenes fuertemente jerár-
quicos hayan aportado soluciones admirables, pero repo-
sando sobre métodos que la teoría democrática puede 
difícilmente aceptar. 
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Hoy, esas actitudes son cada vez más insostenibles. 
¿Cómo se puede mantener en el interior de la empre-
sa una forma de poder autocrático cuando en la calle 
se vive, en todos los órdenes, en un clima de democra-
cia? 
Los japoneses, incluso al nivel del gobierno, trabajan 
siempre en grupo, relanzando constantemente el debate. 
Si alguien pretendiese imponer por fuerza su opinión, se 
encontraría envuelto en un esquema de decisión colecti-
va que lo relega al banquillo como el jugador que no se 
acopla al juego. Eso sí, después de haber sido escuchado 
con una cortesía admirable. 
Las formas estelares o anulares de organización de la 
empresa, presentan, al menos a primera vista, muy inte-
resantes ventajas. 
Por citar un ejemplo, y con todas las reservas que 
impone la necesidad de una verificación directa, la com-
pañía de seguros Winterthur, de Suiza, parece funcionar 
con un sistema de organización fractal basado en el 
número siete. 
Las dos leyes antes citadas, la de la baja conectividad 
y la del alto sesgo, aseguran una mayor estabilidad de las 
estructuras fractales con relación a las arborescencias. 
Por otro lado, las estructuras fractales permiten adhe-
rir, de más cerca a la realidad, mucha más y mejor infor-
mación. Lo que significa una ventaja epistemológica a la 
hora de tomar decisiones. 
Condiciones sine qua non para el orden emergente 
Es evidente que estos cambios estructurales suponen 
algo más que puras manipulaciones de un organigrama. 
Se trata de un verdadero fenómeno de mutación de nues-
tra sociedad. 
Las condiciones para que la mutación se produzca 
son: 
1. La creación de un humus ético en la sociedad. 
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2. Un nuevo tipo de directivo. 
3. El diseño de un nuevo concepto de empresa. 
1. El humus ético 
Las estructuras fractales de organización, por lo que 
tienen de «frag»-mentación, presentan el peligro de que 
cada uno vaya a lo suyo. Que el individuo no se integre, 
y hasta que juegue en contra. Eso era menos importante 
cuando todo lo que se pedía al trabajador era el aporte 
de unos cuantos kilojulios. 
Por eso, el orden nuevo y las estructuras fractales de 
que les hablo pueden parecer a algunos espíritus pragmá-
ticos como una utopía. Quizá lo sean. Como también el 
querer instalar hoy el orden teocéntrico de la Edad Media 
sería imposible. Sin embargo, entonces fue posible. ¿Por 
qué? Porque los hombres y la sociedad, no menos inteli-
gentes que nosotros, vivían en el sistema de valores y de 
representaciones del mundo que hacía convergentes el 
orden teocéntrico y la sociedad de vasallaje feudal. 
Hablo de humus ético, porque el humus en la tierra 
favorece los procesos de fermentación y de ahí la apa-
rición de nuevas formas de vida, los microorganismos tan 
necesarios en la agricultura. En el mantillo vegetal, con-
trariamente a la arena, prospera la ebullición de la vida. 
Continuando la analogía, por humus ético entiendo el 
substrato de valores que vitaliza toda estructura social, 
motiva a los individuos, los revitaliza. Los comunistas 
comprendieron bien su necesidad en el seno del ejército 
y crearon por ello la figura del comisario político. 
La imagen bíblica de los reyes pastores, no autócratas 
como en Babilonia, sino pastores de almas, conductores 
morales del pueblo, responde no tanto a la necesidad de 
mando cuanto a la necesidad de activación de valores 
sociales en una comunidad o grupo. 
El orden emergente es difícil que se instale en nuestra 
sociedad porque el orden mecánico en que vivimos, de 
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raíces racionalistas y materialistas, nos ha vuelto egoís-
tas y poco solidarios. 
Por ello, necesitamos una civilización de valores comu-
nitarios que haga que las finalidades de la sociedad entera 
sean participativas al nivel de la empresa, y en el interior 
de ella, de una función a otra, hasta llegar al individuo. 
Las configuraciones fractales responden a este objetivo, 
en la medida en que la totalidad es repercutida a las dife-
rentes escalas de la estructura. Pero esto no es posible si 
el individuo no está impregnado de un sistema de repre-
sentaciones y de valores mucho más abiertos que la pura 
ganancia material o la ambición de poder personal. 
Me dirán ustedes que por ahí va el éxito de la empresa 
japonesa. Así es, en efecto. Desde el MTI hasta el trabaja-
dor que entra en la empresa como en su propia familia. 
2. Nuevo tipo de directivo 
El directivo será un controlador de reglas abstractas, 
mucho más que de disposiciones concretas. 
No insistiré sobre la necesidad de que el directivo de 
nuestro tiempo sea un líder visionario más que un gestor 
del detalle. En este mismo libro José Manuel Moran 
expone la cuestión de una manera amplia e intelectual-
mente elegante. 
Por mi parte, insistiré en un nuevo concepto del mana-
gement y un nuevo rol para el directivo, que será más un 
Gran Motivador que un general del ejército. Un reactiva-
dor del humus ético, como los reyes pastores de la 
Biblia. Por más que el pentágono, de la racionalidad 
mecánica se oponga a las exigencias del «nuevo desor-
den», por razones frecuentemente inconfesables. 
3. Nuevo concepto de empresa 
El primer pasó que hay que dar para crear el nuevo 
espíritu es concebir y diseñar una nueva filosofía de 
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la empresa, no aislada en sus finalidades propias, sino 
integrada en los amplios valores de la sociedad y hasta 
de la ciudad. El diseño de la empresa del orden nuevo 
no ha de ser puramente conceptual, sino que hay que 
elaborarlo y madurarlo hasta que pueda ser traducido 
en términos prácticos y realistas. Estos trabajos de re-
flexión y su difusión pedagógica podrían ser misiones 
fundamentales de las entidades de enseñanza de la Igle-
sia en materia empresarial. Personalmente me entristece 
constatar que en algunas de ellas se enseña la moral 
matrimonial, como si ésta fuese la misión de la enseñan-
za católica universitaria, al mismo tiempo que se imparte 
una enseñanza en las disciplinas básicas del manage-
ment que no hacen sino fotocopiar los modelos america-
nos definitivamente materialistas. Cuando lo que necesi-
tamos es que se investiguen primero, y se enseñen 
después, las formas de los procesos de toma de decisio-
nes, de información y comunicación los sistemas y con-
trol participativo más adaptados a una concepción nue-
va, humanista y cristiana de la vida. 
Unos segundos para recordar la cuestión planteada al 
principio: ¿orden mecánico u orden espontáneo? 
Yo preconizaría por mi parte el reciente modelo dua-
lista de Paul Evans e Yves Doz, que me parece represen-
tar el nuevo concepto de la empresa emergente. Algo 
que está entre los dos órdenes, el mecánico y el emer-
gente. Como dice Henri Atlan, «entre el cristal y el 
humo». El orden perfecto, simétrico, estático, jerárquico, 
no es compatible con la vida, y por ello no se encuentra 
más que en el universo abstracto de las matemáticas o 
en las, a veces, maravillosas pero siempre inanimadas 
estructuras de los cristales. El orden emergente es siem-
pre un orden en el desorden, un orden que se cuestiona y 
se rehace continuamente. 
He aquí algunos de los lemas del modelo dualista: 
— Beg big but act small. 
— Split and fit. 
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— Elitismo pero implicación de todos. 
— Profd orientation but social responsibility. 
— Planificación pero oportunismo. 
— Sistemas de control pero amplios márgenes de 
maniobra. 
— Descentralización y centralización. 
¿No es éste otro tipo de racionalidad posible, el mis-
mo de los antagonismos de Heráclito y del efecto de pin-
za en teoría de control? 
También en el mismo espíritu se sitúa todo el pensa-
miento y la algorítmica que funda y acompaña los méto-
dos de descomposición tales como el de Dantzig-Wolff y 
sus prolongaciones. El pensamiento que estos métodos 
subtienden está basado en una mayor autonomía funcio-
nal de las entidades inferiores. Cada una de las partes 
busca su óptimo local, transmitiendo a la agencia central 
únicamente las externalidades que pueden afectar la 
buena marcha del sistema completo. Como además este 
proceso de transmisión presupone muchas iteraciones 
y adaptaciones, no se pretende alcanzar el óptimo único 
en cada instante, sino que estamos en consonancia 
con la filosofía mucho más realista y humana de las 
mejoras increméntales por etapas (el small improuement 
approach de Lindblom). 
Conclusiones 
Al preconizar una distensión del autoritarismo no he 
querido hacer una apología de la anarquía. En todas las 
épocas se ha temido al cambio. Los partidarios de la 
monarquía absoluta profetizaban que con la democracia 
vendría el caos. 
Dios introduce el orden en el mundo mediante agentes 
o intermediarios. No hizo las estrellas, ni las montañas, ni 
los pájaros de sus manos sino que se sirvió de «leyes» físi-
cas y biológicas. El gobierna la historia de nuestra espe-
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cié valiéndose de los agentes de transformación social. 
Pero a su ritmo. Lo importante es que podamos ser agen-
tes activos de la obra de Dios. El es el logos, la racionali-
dad, no la de Descartes o de Aristóteles. En este caso una 
racionalidad abierta a los valores humanos y trascenden-
tales como la postula Juan Pablo II en su última encíclica, 
y que me parecen muy en consonancia con lo dicho esta 
tarde. Pero para que Dios nos escoja como instrumentos 
de su obra de orden, se necesita interés, dedicación, 
valentía. Y, sobre todo, una gran limpieza interior de todo 
egoísmo personal, de ambiciones materiales o de poder. 
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ESTRATEGAS Y MARIPOSAS. 
CAOS, ESTRATEGIA Y LIDERAZGO 
JOSÉ MANUEL MORAN 
Director general de la Fundación 
Formación y Tecnología 
La creciente turbulencia en que desenvuelven las 
empresas y los gobiernos su actividad incita, cada vez 
más compulsivamente, a sus estados mayores a buscar 
un modelo estratégico que permita la gobernabilidad, 
aunque todo se transforme en derredor. Tal búsqueda se 
orienta, como no podía ser menos, hacia aquellas teorías 
que tratan explicar cómo se llega a situaciones imprede-
cibles, cuando no catastróficas, a partir de. unas condi-
ciones iniciales y de contorno aparentemente poco «agre-
sivas y arriesgadas». Y de las que no cabría elegir ningún 
peligro atendiendo a experiencias anteriores. 
En este contexto de búsqueda incesante de herra-
mientas teóricas con que diseñar adecuadamente las 
estrategias de éxito del futuro es donde cobra su impor-
tancia y significado esta Reunión Internacional sobre 
«Estrategia •empresarial ante el caos». Pues el caos es, a 
la vez, un nuevo paradigma con que tratar de explicar lo 
inesperado y la aparente circunstancia que nos desaso-
siega, tanto en nuestras actividades profesionales como 
en los más reservados aspectos de nuestra intimidad. Y 
es desde esa ambigüedad de significado desde la que 
quisiera relacionar en mi intervención algunas de las 
conceptualizaciones de la teoría del caos con las fórmu-
las que emplean los estrategas para plasmar sus planes. 
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Pero sobre todo, ver qué conexión y utilidad pueden 
tener las maneras con que los líderes tratan de dominar 
rentablemente una realidad tan amenazadora como poli-
facética y sugerente. 
Caos, turbulencias y excelencias 
Lo malo que tiene el participar en una reunión como 
ésta, sobre temas tan poco explorados, es que obliga a 
preguntarse no tanto por las aplicaciones de esa preten-
dida relación caos-estrategia empresarial, sino por sope-
sar si esa combinación tiene algún sentido. Obvio es que 
las empresas perciben que sus entornos se vuelven cada 
día más caóticos. Pero evidentemente es también que en 
esa confusión pocas regularidades cabe constatar para 
tratar de aclarar qué está ocurriendo y cuáles son las 
causas y consecuencias de tanto cambio. De ahí que al 
intentar ver si la teoría del caos pudiera ser un nuevo 
paradigma para la empresa, no hacemos otra cosa que 
un tanteo para entresacar de los conceptos de aquélla 
algunas ideas que permitan sosegar los ánimos de quie-
nes buscan modelos. O ayudar, y eso quizá sea más 
decisivo y relevante, a que quienes tienen que estar intu-
yendo el futuro y los modos con que encararlo sepan que 
detrás de tanta vorágine siempre cabe apreciar algunas 
reglas y algunos límites. O casi siempre. Pues tal teoría 
nos animará a poder decir, en la mayoría de los casos, 
que aunque no haya soluciones únicas, al menos las 
posibles siempre estarán dentro de unos valores aco-
tados. 
La teoría del caos, sobre la que yo no tengo otros 
conocimientos que los que proporciona la lectura apresu-
rada de algunos libros de divulgación, resalta que las 
condiciones iniciales y las maneras de medir la realidad 
tienen una significación esencial. Pues tal teoría, al igual 
que la de la dinámica empresarial, es más una ciencia 
del proceso que del estado. Y se preocupa más del deve-
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nir de los fenómenos que de la naturaleza y ser de los 
mismos. 
Tal teoría, que en las explicaciones de uno de sus pri-
meros practicantes no hacía otra cosa que resaltar la 
«dependencia sensitiva de las condiciones iniciales», vie-
ne a recordar que ligerísimos movimientos, como son los 
de las alas de una mariposa en las costas del Pacífico, 
pueden desencadenar borrascas o tempestades, ya sea 
en el Indico o en el mar Cantábrico. Y es que en un mun-
do tan global como es la meteorología, o como son los 
mercados actuales, diríamos nosotros, no caben determi-
nismos. Ni es posible el sueño mecanicista de Laplace, ni 
cabe tampoco encontrar estrategias y tomar decisiones 
acertadas por muy sofisticados sistemas de información 
que se pongan en juego o por muchas que sean las 
variables socioeconómicas y tecnológicas que se traigan 
a colación. El aleteo de los pequeños detalles, aunque 
incluso no sean tan vistosos como las alas de esa mari-
posa a que se refiere Lorenz, hacen inviable unas predic-
ciones de éxito asegurado. Y dejan a empresarios, y tam-
bién a los meteorólogos, sin saber qué pasará pasado 
mañana. 
Pero junto a esa impredictibilidad evidente, la teoría 
del caos recuerda que la realidad suele ser «localmente 
impredecible» pero «globalmente estable». Y así, si bien 
nunca podremos afirmar que el día de Navidad nevará en 
Pamplona, es prácticamente cierto que tampoco estarán 
abiertas las piscinas municipales para que los navarros 
puedan tostarse bajo un tórrido sol. O lo que es lo mis-
mo, que con independencia de cuándo se mida y cómo 
se midan los inicios de un proceso, éste se comportará 
dentro de unos límites y sus soluciones tenderán a agru-
parse en torno a algunos puntos y no otros. Por lo que si 
se representasen tales resultados, pronto se vería que 
existen regularidades de destino, difíciles de entrever 
desde una explicación instrumentada en ecuaciones, 
pero fáciles de apreciar en los sencillos diagramas de 
dicha representación. Pues, a la postre, cada sistema 
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tiende a esos «atractores», que no son otra cosa que enti-
dades conceptuales que definen la pauta trazada por los 
estados de los sistemas, mientras éstos siguen su curso a 
lo largo de su secuencia temporal o «trayectoria vital». 
Y como la selección entre estados estables alternati-
vos no está dinámicamente predeterminada, cabe imagi-
nar sin gran esfuerzo que habrá atractores estáticos y 
periódicos que dan una gran seguridad a nuestra forma 
de ver el mundo. Y habrá, sin embargo, otros atractores 
caóticos de los que lo único que podremos saber es que 
sus soluciones caen dentro de esas extrañas figuras que 
nos recordarán unas veces las alas de la mariposa de 
Lorenz y otras los ojos de una lechuza que observa impá-
vidamente nuestra desazón ante una realidad caleidoscó-
pica y amenazante. Pero que es, en definitiva, una reali-
dad donde reina la multiestabilidad. Ya que los sistemas 
abiertos que la conforman tienen la suficiente compleji-
dad de componentes e interrelaciones para ser estables 
en más de un estado. 
De ahí que la teoría del caos haya vuelto a recordar 
que estamos inmersos en un orden complejo y sutil, don-
de hay una gran sensibilidad a variaciones minúsculas y 
donde la realimentación y las catálisis internas condicio-
nan el que nunca haya dos soluciones idénticas. Aunque 
haya infinidad de ellas parecidísimas. Y de ahí, también, 
la aplicabilidad al mundo de la dirección de empresas, 
por más que les pese a los que quisieran tenerlo todo 
bajo control o a quienes creen, o al menos lo proclaman, 
que la realidad es susceptible de ser simplificada en 
modelos. 
El mundo de la empresa no es, obviamente, el mundo 
de la meteorología, pero, al igual que en ésta hace ya 
tiempo que se sabe que no se puede pretender que llue-
va cuando lo dicen los noticiarios, nadie discute ya que 
los negocios se han de dirigir estratégicamente desde el 
día a día y que cada día que pasa redefine tanto el futuro 
inmediato como las perspectivas que se tenían a largo 
plazo. Y si en el mundo de los meteoros cabe apreciar 
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regularidades a la par que todo es fugaz e inestable, en 
las corporaciones, o en las mercerías, todos sabemos 
que la cuestión estriba en saber qué es lo esencial y deci-
sivo y cuáles son aquellas variables cuya evolución es 
fácilmente controlable y cuáles son las que pueden llevar 
el sistema a puntos críticos y peligrosos. 
Lo cierto es que con estas consideraciones no es de 
extrañar que los modelos econométricos o la metodolo-
gía del caso sean considerados hoy en día como meros 
instrumentos académicos, pero de poca habilidad para 
dar soluciones prácticas y eficaces. Pues lo que se nece-
sita no es la aplicación mecánica de recetas, que inciden 
y se refieren exclusivamente a unas pocas variables, sino 
ese palpito e intuición de cuáles son las soluciones glo-
bales que hay que arbitrar en cada momento y circuns-
tancia. Pero para tener tal agilidad de respuesta hay que 
poseer algo más que un cúmulo de informaciones o la 
arrogancia del mando y el poder. Hay que aunar humil-
dad y autoridad, y hay que ser capaces de ser a la vez 
tan cuidadosos como un entomólogo y tan observadores 
como ese astrónomo que tiene la perspectiva del univer-
so y, en su inmensidad, es capaz de distinguir el débil 
parpadeo de una estrella que nace o que muere. Y que le 
advierte, con su fugacidad, que está inmerso en un entor-
no que no controla y del que pocas cosas sabe. 
Pero de nada valdría esa minuciosidad por los detalles 
que inciden en cada negocio, o esa apertura de miras 
imprescindible para dirigir en mercados que se globalizan 
por momentos, si además no hubiera un compromiso por 
decidir y arriesgar que vaya más allá de la especializa-
ción o las especulaciones genéricas. Y si no hubiese tam-
bién una firme voluntad por encontrar la solución que 
afiance en cada momento las ventajas competitivas de 
cada negocio. Lo cual es tanto como afanarse por saber 
cuáles son los «atractores rentables» y cómo se pueden 
condicionar gerencialmente los procesos para llegar has-
ta ellos. 
La dirección de empresas cobra así una nueva dimen-
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sión, pues se mueve en la caótica circunstancia de cada 
momento, pero debe tener la serenidad de orientar sus 
pasos hacia aquellas soluciones que sean las mejores de 
las múltiples posibles. A sabiendas, además, que a no ser 
que se transgredan las «leyes naturales» de todo negocio, 
y en especial las relacionadas con las habilidades y 
capacidades más elementales de la gerencia, lo peor que 
puede ocurrir es que el atractor al que se llegue no sea el 
óptimo y ni siquiera bueno. Pero nunca estará tan alejado 
de lo esperado razonablemente como para no poder 
reaccionar o para no poder reorientar el rumbo e ir en 
pos de aquellos atractores que tranquilicen al Consejo de 
Administración y reporten dividendos y salarios a los 
accionistas y a los empleados, respectivamente. 
El directivo se convierte así en un timonel que trata de 
eludir aquellos cursos de los acontecimientos que le lle-
varían a torbellinos sin salida. Por lo que tiene que cono-
cer qué terrenos pisa y cuáles son las artes esenciales 
que le permiten cabalgar sobre unos acontecimientos que 
sólo tienen en común su apariencia caótica, su imprede-
cibilidad y la dificultad de ser gobernados con decisiones 
simplistas inadecuadas para su complejidad. Pero estas 
habilidades, a las que cabe suponer acompañadas de un 
talante y una actitud que no den margen al desaliento, 
¿son acaso nuevas habilidades directivas? ¿O no son otra 
cosa que las virtudes y capacidades que siempre habían 
exigido para ocupar los puestos de mando? 
La estrategia estratégica 
Pero antes de abordar cuáles son los dones que deben 
lucir los jinetes del caos, bueno será reflexionar, aunque 
sea brevemente, sobre cuáles son las metas de tan des-
bocada cabalgadura y cuáles son los métodos que per-
miten orientar al galope en una dirección y no en otra. Es 
decir, bueno será aclarar cuál es la estrategia a la que 
me refiero y que difiere bastante de la que se formula en 
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los planes estratégicos pensados para cubrir el expedien-
te de ser presentados un día y almacenados, cual libros 
inservibles, en las estanterías de la sala del consejo el 
resto del año. Y es que el futuro, y las metas de cada 
negocio en definitiva, son mucho más que las estrategias 
así formuladas, y que el día a día exige reformular per-
manentemente para que sean operativas. 
La estrategia que emplea el líder de empresa no es, 
por tanto, la misma que formula el planificador, pues 
ésta suele estar construida sobre modelos que simplifican 
la realidad y que tratan, en la mayoría de los casos, de 
extrapolar al futuro el devenir de los acontecimientos que 
ya ocurrieron. Pero nunca podrán plasmar la complejidad 
y variedad de lo que está por llegar. Ni nunca podrían dar 
cuenta ni razón de la multitud de facetas que a diario 
obligan a repensar el modelo o a tener presentes las con-
secuencias de la dinámica estructural y sus imprevistas 
catálisis. De ahí la importancia de rebajar la estrategia 
contenida en los planes a un elemento más a considerar 
en la toma de decisiones, pero evitando que predomine 
sobre otros elementos o que condicionen la decisión de 
quienes dirigen. 
Y es que una cosa es el plan diseñado en un gabinete, 
sopesando unas condiciones iniciales pretendidamente 
bien conocidas, y otra, el empeñarse en que la realidad 
deba identificarse con aquellas previsiones. En lugar de 
esmerarse en ir mejorando la estrategia allí esbozada con 
las indicaciones que se pueden colegir desde la téctica 
cotidiana, y según se vaya viendo que las condiciones 
del momento permiten mejorar unos resultados y aprove-
char esos pequeños desniveles que ensanchan ventajas y 
que sólo son entrevistos por los verdaderos estrategas. 
Que no suelen ser los que redactan los planes de los 
estados mayores, sino quienes, como Wellington, una 
vez conocidos aquéllos, son capaces de reordenar y con-
figurar las tropas de manera que se aprovechen de la 
pequeña colina que nadie habría considerado en los 
mapas. Quizá simplemente porque los mapas sólo 
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hablan de los accidentes notables del terreno, pero no de 
sus pequeñas ondulaciones. Aunque sean éstas, y no las 
montañas que a todos impresionan, las que deciden real-
mente. 
Por eso quien trata de determinar el futuro, quien asig-
na papeles, quien mueve y dinamiza las estructuras y sus 
reacciones catalíticas, no puede ser nunca un estratega 
de libro, ni un esforzado capataz dispuesto a que se cum-
plan los procedimientos establecidos. Quien determina el 
curso de los acontecimientos es aquel que es capaz, a la 
vez, de encargar responsabilidades, controlar su desem-
peño y marcar un estilo de actuación que haga innecesa-
rios los manuales de comportamiento para cada situa-
ción. O el tener que dar personalmente todas las órdenes 
para cualquier asunto por nimio que sea. 
Y esa personalidad no es otra que la que conoce el 
sentido del negocio, se sabe dueño de los destinos de la 
organización y tiene el ánimo suficiente para definir futu-
ros e ilusionar a sus colaboradores para acompañarle 
hacia esa tierra prometida. Hacia esa tierra que es un 
«atractor viable», al que se puede llegar. Y que, además, 
es el mejor de los que podrían ser destino de cualquiera 
de los distintos caminos que en el desierto se hubieran 
podido emprender. 
Su estrategia no es formalizable a priori, sino que será 
objeto de análisis por quienes le acompañen en su empe-
ño, o quienes le vigilen desde la competencia o le estu-
dien como un caso de empresa. Y su virtualidad es que 
fue trazada a la par que se ejecutaba y que se fue ahor-
mando a las circunstancias de cada instante o de las per-
cepciones que en cada situación tuvieron quienes deci-
dían qué sendero habría que seguir. Con ella se llega a 
encrucijadas en las que nuevamente habrá que escoger y 
para llegar hasta allí se habrán dejado en el camino 
pequeños éxitos y no menores errores, pero en su con-
junto habrán ido a parar al saco de las cosas pasadas 
que, aunque hayan marcado más de una impronta, nadie 
recordará como esenciales. 
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Dirigir el futuro 
Y quienes tienen poder para escoger senderos son a 
los que llamamos directivos y a los que suponemos dota-
dos de carismas especiales que les facultan para que su 
elección sea acertada. Por lo que gozan no sólo de un 
estatus relevante, sino también de un respeto de autori-
dad que hace que nadie cuestione su capacidad para 
planificar, organizar, coordinar y controlar. Mi discuta, al 
menos abiertamente, cómo asignan responsabilidades y 
recursos, o cómo deciden, o no lo hacen, sobre qué 
cosas hay que hacer y cuáles pueden posponerse para 
mejor ocasión. 
Pero a estas personas encumbradas en la cima de la 
organización se les piden, en el mundo caótico en que 
nos movemos, bastantes más cosas que las que, según 
Fayol, tenían que hacer. Se les pide incluso que sean 
más que estrategas y líderes. Pues, dado que no hay 
soluciones únicas y predeterminadas, no sólo habrán 
de ser imaginativos y ágiles ante lo imprevisto, sino 
que habrán de ser lo suficientemente sagaces para no 
preocuparse nada más que de aquello que es esencial 
para ir hacia el atractor escogido y no hacia otro no 
deseado. 
Tal cosa, que es fácil de decir, sin embargo, requiere 
algo más que la audacia de decidir, pues obliga a que se 
sepa y se sopese que unas cosas que son esenciales 
ahora pueden ser insignificantes unos momentos des-
pués. Y que otras no consideradas aparezcan de impro-
viso y estén a punto de dar al traste con la trayectoria 
esbozada. Por lo que habrán de tener, además de la 
audacia y la rapidez de reflejos ya mencionadas, la fir-
meza para mandar y el compromiso apasionado con ese 
futuro que se pretende alcanzar. Pues de lo contrario 
difícil será estimular a los distintos componentes del 
negocio y mucho más complicado será el mantenerles 
motivados cuando cesen las urgencias de cada orden y 
mandato. 
130 
Asumir apasionadamente ese compromiso con la 
creación de futuros, o con la consecución de los atracto-
res convenientes, supone embarcarse en una aventura 
que obliga a gestionar cualquier empresa en medio de 
una innovación que, al no cesar, atosiga y angustia. Y 
que al propiciar consecuencias nunca vistas, multiplica 
los grados de complejidad que venían siendo usuales. 
Por lo que habrá de estar prestos para recibir simultánea-
mente informaciones crecientes sobre las más variadas 
facetas que inciden en el negocio, y a sacar tiempo y 
sentido para sintetizar tanta avalancha de complejidades 
y novedad. 
Por lo que no cabrá otra táctica gerencial que la que 
dicta la obligación de rentabilizar lo paradójico y lo con-
tradictorio, pues las situaciones nunca serán claras, sino 
que se prestarán a ser interpretadas de las más variadas 
formas. Lo cual llevará aparejado el esfuerzo de tener 
que convencer al resto de la organización de las posibili-
dades de éxito de cualquiera de las decisiones que se 
tomen. Y que están sujetas, por esa paradoja que se 
apuntaba, a ser interpretadas de manera equívoca y con 
sentidos múltiples. Casi tantos que podrían dispersar 
esfuerzos y hacer que la organización caminase hacia 
atractores muy diferentes de los que habrían escogido en 
su visión quienes habían decidido, en última instancia, el 
camino a seguir. O el atractor adecuado para la corpora-
ción. 
Difícil es, pues, hoy en día el oficio de dirigir. Y más 
difícil se presentará a medida que se multipliquen tanto 
las oportunidades como los riesgos inherentes a esa pro-
liferación incesante de posibilidades y combinaciones 
subsiguientes de todas ellas. Por lo que ya no bastará 
con aprender procedimientos e ir adquiriendo capacida-
des con el desempeño de puestos de creciente importan-
cia. Sino que habrán de afianzarse aquellas actitudes que 
dan valor y arrojo para decidir más allá de los límites de 
la experiencia adquirida. Y que permiten que en cada 
caso se tengan criterios para elegir en medio del caos del 
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momento y elegir adecuadamente para que el futuro se 
configure dentro de las expectativas y regularidades que 
caben esperar de sistemas inestables y complejos en 
extremo. 
¿Gestores o líderes? 
Aplicar la teoría del caos al mundo de la empresa, o 
de la política, cuando las condiciones en que se desen-
vuelven estos mundos varían sin reglas aparentes, vuelve 
a poner sobre el tapete el viejo dilema de si se necesitan 
gestores para salvar los muebles de la quema, o líderes 
que sean capaces de crear nuevos horizontes, desde los 
rescoldos de realidades que se funden en el torbellino 
que vivimos. Pues si se quiere imaginar qué futuros o 
atractores son los que conviene alcanzar, puede que lo 
que haya que tener primero es la capacidad para intuir 
que las cosas pueden ser de otra manera. Y lo segundo, 
el valor necesario para no asustarse de que ello pueda 
ser así, o para separarse de las sendas trazadas de 
manera ortodoxa. 
Se necesitan, obviamente, gestores que sean eficien-
tes en el uso de los recursos y que, una vez advertidos de 
a dónde se quiere ir, se pongan sin demora manos a la 
obra, con la diligencia y el saber hacer las cosas bien y 
a la primera. Pero se precisa quizá más perentoriamen-
te que haya quien se pregunte no qué decis iones 
se toman sino cómo se toman y para qué se toman. Pues 
sólo de ese «doble bucle» cabe colegir nuevos modos 
de hacer, o nuevas fórmulas con que encarar la ame-
naza de cada nueva circunstancia. La cuestión a dilucidar 
es saber si en una misma cabeza y en un mismo co-
razón hay sitio para el pensamiento lateral y el pen-
samiento aceptado generalmente. O si se puede compa-
ginar la estabilidad y la racionalidad con el entusiasmo y 
el espíritu de aventura que hay que tener para domeñar 
el caos. 
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Y es que de lo que se trata es de tener a alguien que 
busque soluciones estables, a la par que haya quien avi-
se de problemas. O que alguien sopese los peligros sin 
que ello frene el camino hacia la oportunidad, pues de lo 
que se trata es de combinar las estrategias racionales 
con la visión y la anticipación. 
De ahí la importancia de contar con líderes que atis-
ben por dónde soplarán los vientos del mañana, que cau-
tiven con su ejemplo y que encuentren su fuerza en el 
cambio cultural permanente, antes que en los planes que 
reproducen incrementalmente los problemas y solucio-
nes del ayer. Y que sean capaces de actuar sin tener que 
estar recurriendo al poder que les da la jerarquía de sus 
cargos, pues su auténtica autoridad les viene de su ejem-
plo, su compromiso y su carisma. 
Desde estas cualidades, que algunos estiman que son 
fruto de la educación que supone toda una trayectoria 
vital, de la que la práctica profesional es sólo una anéc-
dota más, es posible dirigir más por ilusiones que por 
órdenes y es posible competir cooperando. Quizá, por-
que quienes tienen tales carismas tienden a afianzar los 
estándares éticos, a mandar desde la humildad y a exigir 
preocupándose más de los procesos que de la consecu-
ción de resultados. Ellos tienen, además, la certeza de su 
visión, y en su confianza en el triunfo muchas veces des-
cubren la suerte de los campeones. Pues no es posible 
dirigir en el caos con talantes cautelosos y conservado-
res. Sino que es preciso arriesgar y apostar por solucio-
nes innovadoras, ya que el auténtico error es seguir 
haciendo lo de siempre. Y es que la teoría del caos si tie-
ne que servir para algo, aunque sea mínimamente, es 
para recordar que nunca nada será como ayer y que el 
futuro dependerá de en qué momento estemos dispues-
tos a decidir, y de la voluntad y el poder que se tenga 
para alterar algunas de las restricciones desde las que se 
parte. 
Y es que para ser líderes capaces de dominar el caos 
se va a exigir una actitud imprescindible de jugar al ata-
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que permanentemente. Y otra mucho más sutil, que se 
refiere a que cada cual se crea el puesto desde el que 
decide y actúa. Pues si no hay aquélla, o no se percibe la 
seguridad que da esta última, difícil será convencer a los 
demás de que la tierra prometida está a la vuelta de la 
esquina y es la mejor de las varias posibles. 
Líderes en la vorágine 
Mas jugar al ataque o creerse el puesto son sólo con-
diciones necesarias pero no suficientes, pues nuestros 
«líderes para el caos» deben, además, tener la sagacidad 
y la intuición para saber dónde están los peligros, dónde 
se encierran las oportunidades y por dónde «derrota» el 
toro de la realidad. O, lo que es lo mismo, dónde habrán 
de situarse para hacerle faena a ese toro, ganándole la 
posición y llevándole a su terreno. Y es que sólo con ese 
dominio de las circunstancias, del momento y del temple 
con que se oficie, será posible escoger con éxito el atrac-
tor competitivo. 
Ello supone más oficio y conocimiento de la lidia de 
los que se requieren para dar cuatro capotazos insulsos. 
Ya que implica evitar, con la serenidad que da el saber 
que la realidad sólo embiste por determinados huecos y 
no por otros, las embestidas más evidentes para concen-
trar los cuidados en aquellas que pueden ser posibles y a 
la vez inesperadas y fatales. Y despreocuparse en un tan-
to de las que están fuera de todo límite, pues no será efi-
ciente estar en tensión esperando «viajes» por donde nun-
ca los dará el toro. Lo cual permite concentrarse sólo en 
aquellos atractores o espacios de interés o de riesgo. 
Para decidir si quiere abordar luego una faena arriesgada 
o quedarse en una faena de aliño. 
La realidad, al igual que los toros, tiene infinitos 
embistes y depende de multitud de factores, a los que no 
son ajenos ni los cosos, ni el público, ni aquellos directo-
res de lidia y subalternos que se avienen a darle unos 
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primeros pases. Pero, al igual que la lidia, resulta más o 
menos exitosa según sea el arrojo y la técnica de las per-
sonas que se arriesgan a torearla. Por eso hay que volver a 
resaltar que en medio de tan infinito número de posibilida-
des sólo cabe fiarlo todo a la creatividad y el autocontrol 
de quienes saben que detrás de lo impredecible siempre 
hay unas constantes en las que encajar cualquier faena. Y 
que cada toro tiene su lidia, por muy amenazadora que 
sea su cornamenta o por más impresión que causen los 
primeros arranques que siguen a su salida de toriles. 
Ahora bien, saber que existen regularidades, y tener 
muy presente que hay atractores asequibles, no exime de 
saber distinguir lo esencial, ni permite despreocuparse de 
lo que es crítico y que puede hacer de una bifurcación 
potencia lmente ventajosa una consecuencia catastrófica 
si media antes un descuido de principiantes. Como tam-
poco disculpa de rebajar la atención sobre cuáles son las 
condiciones de las que se parte, ya que si no se conoce 
esto que es palpable, más improbable será acertar en 
cuáles son los atractores finales interesantes. Y cuáles los 
que hay que eludir a toda costa. 
Este nuevo paradigma del caos ha traído a primera 
línea de atención unas condiciones iniciales y la sensibili-
dad que las soluciones finales tienen para ligeras varia-
ciones en aquéllas, por lo que no serán ya nunca extra-
p o l a r e s mecánicamente soluciones ensayadas en 
épocas y momentos anteriores. Lo que obligará, por si no 
se hacía ya, a desconfiar de lo ya conseguido y a empe-
zar cada problema con la incertidumbre de todo lo nove-
doso. Pues de lo que se trata es de gestionar la contin-
gencia y rentabilizar el cambio. No de repetir lo sabido, 
pues, al ser conocido también por nuestros competido-
res, seguro que ellos, sin tener que esmerarse con sus 
técnicas de benchmarking, ensancharían, a buen seguro, 
las ventajas y márgenes competitivos que con nuestra 
repetitiva actitud les estamos concediendo. 
Y es en ese conformismo de querer repetir las solucio-
nes y éxitos de antaño donde puede estar tanto el peligro 
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del fiasco como el pecado del directivo. Pues si ya no es 
posible dirigir con las cautelas que da el apoyarse en el 
ayer, ni cabe argumentarse que se actúa un plan preesta-
blecido, al reelaborarse cotidianamente cualquiera de 
ellos, el directivo tendrá que arriesgarse a decir hacia qué 
atractor quiere llevar su organización. Y en su apuesta 
puede que se esconda su fracaso pesonal, por lo que 
estará tentado de no hacer nada y dejar que los procesos 
sigan su curso hasta darse de bruces con una solución 
que pueda ser más o menos ventajosa. Pero que nadie 
podrá achacarle como propia. 
De ahí que en la mayoría de los casos opte por la 
omisión y confíe en que la suerte le sonría o le castigue. 
En cuyo caso siempre podrá dar explicaciones. Mientras 
que si actúa y se compromete, nadie le disculpará de su 
error, ni nadie se acordará de en qué circunstancias de 
incertidumbre y confusión se atrevió a decidir. 
La teoría del caos tiene todavía pocas posibilidades de 
ser aplicada a la empresa más allá de unas primeras 
intuiciones y analogías, pero será de gran utilidad si, a 
través de éstas, quienes dirigen atisban que las solucio-
nes, aun en su gran variedad, suelen estar acotadas. Por 
lo que siempre será posible limitar la incertidumbre cuya 
magnitud y variedad asusta y paraliza a los más pusiláni-
mes. Ya que si bien es cierto que parecería que Dios jue-
ga a los dados, no menos cierto es que no hay ninguna 
razón para suponer que esté dispuesto a transgredir su 
propia omnipotencia para que resulten jugadas imposi-
bles que contradigan las reglas. Y ello permitirá a los 
gerentes arriesgar a sabiendas que tampoco están some-
tidos a cualquier albur. 
Lo cual, si bien puede tranquilizar a los que se aventu-
ran a decidir, pone, a la vez, frente a su omisión a los 
que, ni aun con esta certeza de que todo caerá entre 
márgenes racionalizables, están dispuestos a decidir cuál 
debiera ser ese atractor estratégico hacia el que orientar 
sus afanes y esfuerzos. De forma que aunque no quepa 
una formulación que acerque los problemas gerenciales 
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a los sorprendentes diagramas y representaciones de la 
teoría del caos, siempre será factible esbozar una ética 
para abordar tales problemas en los tiempos de acelera-
da confusión y creciente complejidad que vivimos. 
Y no es otra la habilidad que se reclama de todos los 
que deciden que la que asuman la responsabilidad de 
hacerlo. Ya que ni siquiera les cabrá la disculpa del 
temor ante lo impredecible. Pues en la empresa, como en 
la meteorología, puede que haya borrascas, pero nadie 
podrá ya pensar que detrás pueda venir el diluvio. Cuan-
do lo más probable sea que, gracias al esfuerzo y la inte-
ligencia de todos los que le sigan, escampe antes de lo 
que suponía. O que le sustituyan en su papel de señalar 
por dónde habrán de ir. 
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«A todo crecimiento de complejidad 
en la organización le corresponden 
nuevas potencialidades de desorga-
nización» (Morin) 
El autor ha reformulado recientemente la cuestión de 
la innovación tecnológica en las empresa —entendida 
como el proceso y el conjunto de cambios que se produ-
cen por causa de una tecnología— como un problema de 
gestión de complejidad sociotécnica (1 , capítulos 13 a 
16), (2) . Entre otros puntos, su enfoque pone de mani-
fiesto que un obstáculo considerable para la innovación 
tecnológica es la propia tecnología (todo el universo tec-
nológico de la información en nuestro caso), tanto por su 
intrínseca complejidad como por la complejidad del cam-
po de relaciones que crea con el sistema humano. Es 
esta última complejidad la que nos interesa fundamental-
mente en esta exposición. 
Los niveles del sistema humano implicados son diver-
sos, pero en una empresa es útil, a efectos conceptuales, 
concretarlos en dos: la organización y el individuo. En el 
primero identificamos especialmente al conjunto, mejor o 
peor articulado, de todos los factores que definen, deci-
den y controlan qué y cuánta tecnología y su para qué, 
su cómo y su cuándo en el ámbito de la empresa. Con el 
nivel «individuo» denotamos a cada uno de los compo-
nentes humanos de la organización. El triángulo de rela-
ciones formado por la conexión de estos tres vértices 
—organización, individuo y tecnología— delimita el cam-
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po de complejidad antes mencionado, donde se desarro-
lla la parte más importante del proceso de innovación 
tecnológica de la empresa. 
Inicialmente, el enfoque triangular sirve para focalizar 
macroscópicamente la atención sobre aspectos crucia-
les. Después, si se concreta el análisis en desvelar los 
detalles internos, éste nos revela que, puesto que el vérti-
ce «individuo» simboliza a todos los individuos de la 
empresa, el triángulo contiene otros tantos triángulos 
¡nterconectados (formal e informalmente) que represen-
tan los dominios donde se desarrollan diferentes micro-
procesos personales de innovación tecnológica. El pro-
ceso de innovación tecnológica en cada empresa es la 
resultante de la interacción de múltiples microprocesos 
de innovación tecnológica en un marco concreto de 
organización y tecnología. Con ello llegamos a la conclu-
sión de que la clave final del éxito del proceso se escon-
de en el desarrollo de tales microprocesos. 
O R G A N I Z A C I Ó N I N D I V I D U O 
FiG. 1. Los tres vértices del proceso de innovación 
tecnológica en la empresa 
Entre los ingredientes de la tecnología tan compleja 
de nuestros días está su capacidad para generar incerti-
dumbre, una circunstancia básica del nuevo entorno de 
las empresas y, por tanto, un condicionante de la actidud 
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de los individuos con respecto a la tecnología, lo que vale 
tanto como decir de los microprocesos de innovación. 
¿Hasta qué punto están preparados empresa e individuos 
para afrontar un nivel elevado de incertidumbre? Más 
globalmente, ¿están preparados para generar la clase y 
la capacidad de complejidad necesaria para autoorgani-
zarse en el cambiante medio tecnológico?, ¿han com-
prendido bien los sectores dirigentes empresariales la 
naturaleza de las fuerzas que condicionan y hacen viable 
un proceso de innovación por medio de la tecnología? 
¿Simplicidad o complejidad organizativa? 
Aparentemente, hay dos tesis contrapuestas. Mélése 
(3) y Sáez Vacas (1 ) (2) sostienen que para que una 
empresa pueda afrontar un entorno cambiante debe 
aumentar la complejidad de su organización, mientras 
que Keen (4) defiende la idea de que la tecnología actual 
de la información permite rediseñar las empresas para 
lograr la simplicidad organizativa, y con ella ventajas 
competitivas. Solamente una de las dos tesis puede ser 
cierta, o bien hay una diferencia profunda entre los len-
guajes de ambas partes. Veámoslo. 
Peter Keen, autor y consultor sobre management de 
considerable influencia, escribe en su último libro (4, 
capítulo 4) que ante la complejidad creciente del entorno 
—globalización de la economía con la correspondiente 
hiperextensión de las actividades, constricciones tempo-
rales, discontinuidades políticas, económicas y sociales, 
reestructuración incesante de negocios— muchas empre-
sas cometen el error de responder aumentando su com-
plejidad organizativa. A complejidad oponen compleji-
dad. Y emplean la tecnología de la información para 
hacerlo. La usan para soportar una organización en la 
que se crean más niveles de dirección y en la que se 
arbitran procedimientos más rigurosos de control, en 
resumen, en la que se potencia una burocracia más 
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minuciosa y una departamentalización más especializada 
de la actividad, cuyas consecuencias patológicas acaban 
erosionando la flexibilidad, la capacidad de respuesta en 
el tiempo y en el espacio y la moral de la empresa. 
Por el contrario, su propuesta consiste en reducir la 
complejidad organizativa y sus mencionados efectos 
nocivos por medio de la adecuada tecnología, como, por 
ejemplo, la videoconferencia, el correo electrónico y toda 
la tecnología de colaboración (groupware y otras técni-
cas), el intercambio electrónico de datos; en general, el 
conjunto integrado por las técnicas de informática y tele-
comunicaciones. En el fondo, su enfoque propugna enfa-
tizar el uso de las inmensas y nuevas posibilidades de 
comunicación de la tecnología, por lo que hay que 
sobrentender que hasta ahora se habría hecho excesivo 
hincapié en sus probadas capacidades de control. 
El mismo uso incorrecto de la tecnología moderna 
dentro de las empresas y de cualquier otra institución 
social fue puesto de manifiesto mucho antes que por 
Keen, y de manera más imaginativa e incisiva (cibernéti-
ca), por S. Beer (5 ) : la Ley Cibernética de la Variedad 
Requerida establece que a la complejidad hay que com-
batirla con complejidad, pero ¡con el mismo tipo de com-
plejidad! Así pues, aunque cronológicamente haya su-
cedido a la inversa, Beer parece representar aquí la 
antítesis de Keen. 
Muestra postura personal en este asunto está más 
próxima a las de Beer y Mélése, y por ser más «compleja» 
permite detectar algunas de las lagunas e ingenuidades 
del enfoque de Keen. Veremos si al final conseguimos 
sintetizar ambos enfoques y demostramos que lo que 
Keen debe de querer decir por «simplicidad organizativa» 
es lo mismo que nosotros entendemos por «complejidad 
organizativa», si bien él emplea una terminología impro-
pia y, lo que es peor, no desarrolla un análisis mínima-
mente crítico. Clarificar estas diferencias constituiría sólo 
un mero ejercicio académico, si no fuera porque el con-
cepto tiene una inevitable repercusión operativa. 
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Realismo tecnologista y enfoque cibernético 
Por intereses, desconocimiento u otras razones, Keen 
manifiesta una clase de miopía llamada optimismo tec-
nologista que le impide ver cualquiera de estos dos fenó-
menos: el primer de ellos es que la tecnología forma par-
te y es uno de los elementos más significativos del 
entorno actual de las empresas; en segundo lugar, que la 
tecnología avanzada es muy compleja. 
O R G A N I Z A C I Ó N I N D I V I D U O 
FlG. 2. Representac ión de las estrategias de adap tac ión 
de comple j idades por referencia a la tecnología . 
De la primera circunstancia se deduce directamente la 
implicación insoslayable de los managers con relación a 
la tecnología; la tecnología ya no es un problema técni-
co, sino que es como mínimo también un problema 
estratégico. Beer así lo considera en su modelo del siste-
ma viable para el diseño y diagnóstico de empresas 
cuando sitúa este asunto al nivel del sistema 4 (inteligen-
cia) (6) . Sobre esta cuestión volveremos posteriormente 









La segunda hace emerger el cúmulo de dificultades 
que rodea a la tecnología y lo coloca en el centro mismo 
de un terreno por conquistar, donde el premio se consi-
gue sólo después de vencer la complejidad de dicha tec-
nología. A este último punto de vista podríamos denomi-
narlo realismo tecnologista. 
Intentando ser realistas es como hemos llegado al 
esquema triangular de la figura anterior —también una 
simplificación, a fin de cuentas—, en la que aparece 
explícitamente la tecnología como uno de sus vértices 
rodeado de un ámbito circular, con el que pretendemos 
representar simbólicamente el terreno de las dificultades 
que tanto la organización como los individuos tienen que 
atravesar para poseerla. 
Siendo realistas es como hemos llegado a la conclu-
sión cibernética de que hay que dividir el camino que 
han de recorrer los vértices para fundirse en un punto, 
que es lo que representaría la integración de individuos, 
organización y tecnología en un solo sistema sociotécni-
co. Ello implica, por un lado, amplificar la complejidad 
de la organización (y de los individuos) en lo tocante a la 
comprensión y uso de una determinada tecnología; y, 
por otro, reducir la complejidad relacional (no la comple-
jidad intrínseca, siempre creciente) de esa misma tecno-
logía. Desarrollaremos una explicación breve de estos 
mecanismos en próximos apartados. Los esquematiza-
mos por ahora en la figura 2, donde empleamos símbo-
los ideados por Beer para ilustrar gráficamente los meca-
nismos de amplificación y reducción de complejidad. 
(Nota: en teoría cibernética, a la complejidad se la deno-
mina variedad.) 
Complejidad de la tecnología 
- Por muchos esfuerzos que se hagan —y, sin duda, se 
hacen— para escamotear la complejidad de la tecnolo-
gía ante sus usuarios, todos los percibimos ahí, y como 
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mínimo nos produce respeto. En honor a la verdad es 
preciso reconocer que la sofisticación y potencia de la 
tecnología, en tantas ocasiones por lo demás innecesa-
ria, ha crecido incomparablemente más que su comple-
jidad aparente. ¡Loor a los sectores científicos e indus-
triales! 
Pese a todo, y simplemente por analogía, cualquiera 
de nosotros puede hacerse una idea intuitiva de ella sólo 
con intentar desentrañar y después dominar el conjunto 
de manuales de instrucción de una columna de música 
de alta fidelidad: amplificador, sintonizador, giradiscos, 
disco compacto, ecualizador y mando a distancia. Tec-
nología para el hogar. 
En el libro citado en (1) hemos dedicado varios capí-
tulos a glosar la complejidad de la tecnología ofimática, 
que, siendo una porción de la tecnología de la infor-
mación presente en toda empresa moderna, muy bien 
puede servirnos en forma resumida de ejemplo para este 
artículo. 
Si observamos la diversidad de capacidades de cóm-
puto y la correspondiente cohorte de propiedades infor-
máticas, encontramos un enorme y sutilísimo entramado 
de máquinas, que va desde ordenadores personales de 
varias familias y potencias hasta los grandes computado-
res (mainframes), pasando por una amplia variedad de 
minicomputadores y computadores medios y un surtido 
floreciente de estaciones de trabajo (workstations). Por lo 
que respecta a las memorias externas, existe todo tipo de 
tecnologías: disquetes de 5" 1/4 y de 3"l/2, cintas, dis-
cos compactos ópticos, más su correspondiente aparate-
ría. En cuanto al software, ¿qué técnico es capaz hoy en 
día de comprender y manejar ni siquiera una parte del 
confuso abanico de programas disponibles, desde aque-
llos que resuelven simples y específicas funciones de ofi-
cina hasta los que componen un grupo funcionalmente 
más rico de programas integrados? 
La perspectiva es igualmente abrumadora en el campo 
de la tecnología de comunicación computadorizada. Dis-
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ponemos de redes de área local controladas por siste-
mas operativos muy diferentes, conexiones a redes de 
larga distancia, nuevas generaciones de centrales telefó-
nicas PABX y, ya emergiendo, aparecen las redes digi-
tales de servicios integrados para datos, texto, voz e 
imagen. 
Con este panorama estrictamente técnico no se agota 
la complejidad de la tecnología, sino que ésta se acentúa 
por las prácticas de un mercado agresivo, en el que proli-
fera la oferta vertiginosa de toda clase de productos, 
herramientas, máquinas, servicios y soluciones, hasta 
crear gran confusionismo en la mente y en las prácticas 
de los clientes. Sin temor a exagerar, podría decirse que 
esta desquiciada rotación en el mercado, producida por 
una industria agónicamente competitiva, está más allá de 
la velocidad de aprendizaje social: incluso técnicamente, 
está completamente probado que los métodos de aplica-
ción de toda esta tecnología caminan retrasados en 
varias generaciones. 
El impacto de tal complejidad se traduce en un alto 
volumen de fallos, problemas, desencantos, costes incon-
trolados y también es responsable de re/orzar las natura-
les resistencias humanas a su implantación. Hace pocas 
semanas, un artículo en la revista Time hacía un balance 
descorazonador del uso y difusión de algunas de las técni-
cas mencionadas por Keen, que nosotros interpretamos 
como un reflejo de la improcedencia del optimismo tec-
nologista y de sus secuelas metodológicas. El artículo 
menciona a la empresa Reliance Insurance, que, después 
de invertir millones de dólares en tecnología informática, 
incluyendo miles de ordenadores, un sistema de correo 
electrónico y una modernísima red de comunicacio-
nes, estimó que las mejoras en la productividad habían 
sido nulas. Sus directivos esperaban que la produc-
tividad laboral se hubiese disparado. ¿Por qué espe-




una vez desplegado el cuadro de dificultades, tal vez 
convenga dedicar unas líneas a deshacer la impresión de 
que nuestro realismo tecnologista pueda tratarse en reali-
dad de un pesimismo tecnologista. Entre los tres enfo-
ques arquetípicos definidos por Hirschheim (ver 1, 
p. 222) con respecto a la tecnología, pesimismo, opti-
mismo y pluralismo, queremos militar en este último. 
Muestro convencimiento acerca del horizonte inmenso 
de oportunidades empresariales y de cualquier otro tipo, 
gracias al uso «adecuado» de la tecnología de la informa-
ción, está muy bien asentado —como veremos ahora—, 
aunque también lo está la cláusula de superación de las 
diferentes complejidades implicadas como llave de aper-
tura hacia ese horizonte. Mo hay oportunidades sin com-
plejidad y, como discutiremos más adelante, no hay 
oportunidades sin riesgos. 
La capacidad de una empresa concreta para integrar 
tecnología de información se sublima en lo que pudiéra-
mos llamar su proceso de información per cápita 
(p. i .p.c) , concepto desarrollado por el autor en (7 ) , y 
que resumimos a continuación. 
A diferencia de la renta per cápita, la capacidad de pro-
ceso de la información no tiene un límite conocido, especí-
fico y cuantificable, ya que su «magnitud» depende final-
mente de la formación, de la capacidad mental, del 
entusiasmo y de la habilidad organizativa de los individuos, 
de los colectivos y dé las sociedades. Mo procede de un 
reservorio acotado. La información es inagotable, se puede 
multiplicar en tantas copias como se desee y la oferta de 
herramientas para la productividad supera ampliamente a 
lo que pueda concebir nuestra imaginación. 
Tenemos tres techos de posibilidades de proceso de la 
información: 
a) Lino, teórico y relativamente fuera de nuestro 
alcance inmediato, que es el de toda la capacidad de 
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cálculo y comunicación del mundo, representada por el 
tejido universal de redes y ordenadores. 
b) Otro, objetivamente ya disponible, y formado por 
todas las funciones, programas y servicios de información 
instalados en nuestro entorno tecnológico de trabajo. 
c) Y, por fin, el conjunto de posibilidades que realmen-
te aprovechamos o sabemos aprovechar. Este es el p.i.p.c. 
Incrementar el nivel c) con el objetivo de alcanzar el 
nivel b) es contribuir a mejorar el p.i.p.c. de la empresa, 
lo que nos remite a la necesidad de diseñar medidas para 
conseguirlo, de las que hablaremos a partir del apartado 
Adaptación de complejidades. 
Riesgos: incertidumbre 
El entorno general se parece cada día más a un agitado 
conjunto de turbulencias, en el que el comportamiento de 
las empresas atraviesa por fases incontroladas e imprede-
cibles, lo que guarda un lejano parecido con los fenóme-
nos que estudia la ciencia del caos. La tecnología, incor-
porada irreversiblemente a nuestra vida en cuanto que es 
un conquista del ser humano, contribuye a esta situación. 
F i e 3 . M a p a de factores re lac ionados con la c o m p l e j i d a d . 
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Sin temor a exagerar podría decirse que la tecnología 
provoca, debido a su complejidad, fenómenos abruptos 
que dibujan una fina e indefinida línea fronteriza entre el 
cielo y el infierno, mientras no tengamos una mejor com-
prensión de la génesis de dichos fenómenos. Hace algo 
más de un año, un error en sólo uno de los programas 
del sistema computadorizado de telefonía de larga dis-
tancia de la empresa A.T.&T. produjo un desastre econó-
mico y social de dimensiones incalculables, que para 
muchas empresas resultó de consecuencias fatales. 
Estos días, un fallo en el avanzado sistema electrónico 
del automóvil del piloto español Carlos Sainz lo ha deja-
do fuera de carrera y en unos segundos lo ha separado 
en forma brusca a una distancia totalmente inesperada 
del campeonato mundial de rallies, cuando lo estaba 
acariciando ya con sus dedos. 
Ciertamente, la intersección de los sistemas tecnológi-
cos con los sistemas sociales origina un nudo de relacio-
nes de complejidad antropotécnica —o sociotécnica— 
que se manifiesta específicamente por fenómenos habi-
tuales relacionados con el desorden, la incertidumbre, la 
desorganización, la inestabilidad, la entropía, la borrosi-
dad, etcétera. Este tipo de complejidad para el campo de 
la informática fue presentado por Sáez Vacas en 1983 
como la tercera capa dentro de un modelo de tres capas 
de complejidad (8) . Precisamente, varios de los ejemplos 
sobre complejidad anteriormente relacionados pertene-
cen a las dos primeras capas. 
Para comprender de forma general la situación hay 
que considerar que de la integración de dos sistemas tan 
dispares no tiene más remedio que emerger un híbrido 
con nuevas y desconocidas propiedades. Se enfrentan 
dos clases de complejidades, la complejidad ordenada de 
los mecanismos técnicos y la complejidad desorganizada 
del hombre y de los sistemas sociales. En la famosa cla-
sificación de sistemas de K. Boulding, en 1956, las tec-
nologías de la información se corresponderían con los 
sistemas de nivel 3, estudiados por la Física, las Ciencias 
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Naturales y la Ingeniería, mientras que el ser humano y 
los sistemas socioculturales, niveles 7 y 8, pertenecen a 
los campos de la Biología, de la Historia y de las Ciencias 
Sociales. 
Así pues, uno de los componentes esenciales de la 
complejidad sociotécnica, y por ello una fuente de ries-
gos para cualquier sistema social, es la incertidumbre. 
Para nosotros, el concepto de incertidumbre tiene una 
significación muy amplia, que aquí no tenemos espacio 
para analizar. Siguiendo el enfoque de Klir (10), comple-
tándolo con otras ideas, hemos llegado en (11) a un grá-
fico como el de la figura 3, en la que la presencia de un 
signo + o de un signo — expresa que un determinado fac-
tor contribuye a aumentar o disminuir la presencia del 
factor situado al extremo de la flecha. 
Adaptación de complejidades 
Prevenir las improcedentes secuelas del optimismo 
tecnologista supone recurrir a estrategias derivadas de 
las medidas propuestas en el apartado Realismo tecnolo-
gista y enfoque cibernético y esquematizadas en la figura 
2, sobre la cual volvemos ahora, una parte de la estrate-
gia es aceptar que la organización tiene siempre que 
incrementar su complejidad si quiere evolucionar, como 
hacen los organismos vivos. Mélése, en (3) , nos da algu-
nas pistas, que relacionaremos primero y explicaremos 
después. 
a) Una organización es un sistema de representacio-
nes mentales, difícilmente separables de su entorno. 
b) Todas las empresas tienen que afrontar el proble-
ma de información desde un punto de vista global. 
c) La autonomía y la innovación requieren comple-
jidad. 
d) Dicha complejidad tiene que distribuirse entre 
todos los niveles de la organización. 
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En una organización, los efectos de numerosos «siste-
mas transversales y clases de lógicas» —sistemas tecnoló-
gicos, comerciales, financieros, sociales, sindicales, espa-
ciales, simbólicos, etcétera— intersectan y se combinan 
(compitiendo o cooperando), y en su mayoría están deter-
minados y controlados en alguna parte del entorno, es 
decir, fuera de la empresa. En otras palabras, cada organi-
zación es un nodo de un gran sistema político-social-eco-
nómico, y este nodo es a su vez un sistema cuyos compo-
nentes interactivos son las representaciones mentales de 
un variado conjunto de agentes externos e internos. 
Está claro que un aspecto de la dificultad del proble-
ma reside en que para que dicho nodo evolucione en tér-
minos de organización, información y comunicación, con 
objeto de adaptarse a la evolución del entorno, ha de 
equiparse adecuadamente para percibir, asociar e inte-
grar numerosas variables disímiles. En esta frase descu-
brimos algo nuevo: la existencia de un cierto umbral tec-
no lóg ico que tiene que superar la empresa como 
organización en su crecimiento de complejidad. 
(Jna vez superado un determinado nivel en sus rela-
ciones con la complejidad de la tecnología, esto es, con-
seguida una cierta destreza en el conocimiento, com-
prensión y aplicación de la tecnología, la empresa habrá 
logrado una condición necesaria, aunque no suficiente, 
para aumentar su propia complejidad ante el entorno 
complejo, es decir, para sobrevivir en él. A partir de ahí 
vendrán, si acaso, las oportunidades para la competencia 
y el éxito. 
Pero también hay que impulsar otro aspecto de la 
estrategia de adaptación, consistente en exigir a los sec-
tores industriales y a otros agentes de la tecnología que 
recorran simultáneamente su parte del camino y reduz-
can el grado de complejidad visible de sus productos y 
servicios. 
Por vía de ejemplo, a continuación desglosaremos las 
dos caras complementarias de la estrategia de adapta-
ción en algunas pautas a seguir, que, precisamente por 
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ser todas ellas de sentido común, resulta sorprendente lo 
poco o poco rigurosamente que se aplican en la práctica. 
Las completaremos posteriormente con algunas indica-
ciones relativas a la incertidumbre, los managers y la 
tipología cognitiva para la innovación. 
La empresa, por su parte, debería: 
• Rediseñar, transformar y explicar su organización 
en forma integrada con las nuevas herramientas, convir-
tiendo las estructuras burocráticas en una estructura más 
flexible, productiva y descentralizada. En nuestra opi-
nión, la referida explicación ha de incluir insoslayable-
mente un escenario lo más pormenorizado posible de la 
organización resultante. 
• Seleccionar y formar a sus recursos humanos, dan-
do prioridad a características tales como la iniciativa per-
sonal, capacidad de autogestión, un sentido del timing y 
de la coordinación y un interés por aprender las activida-
des de la empresa y de su entorno para definir puestos 
de trabajo más ricos (cualificados y responsables). 
• Dedicar el tiempo y el tipo de formación que sean 
necesarios para enseñar suficientemente cada función y 
su herramienta tecnológica, dependiendo de su grado de 
complejidad. 
• Hacer de la convivencialidad del hardware y del 
software, vista globalmente, uno de los criterios priorita-
rios en la toma de decisiones para la adquisición de 
material tecnológico. 
• Organizar internamente una red humana de asis-
tencia técnica con capacidad para resolver todas las difi-
cultades y dudas con que pudieran tropezarse los usua-
rios de la tecnología en sus procesos de aprendizaje, 
incluso después de una buena formación. 
A la industria tecnológica y a los técnicos hay que 
pedirles (exigirles): 
• Reforzar las cualidades de naturalidad de las inter-
faces hombre-máquina. (Hay ya un gigantesco campo 
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técnico de actuación conocido por C. H. I.: Computer 
Human interaction.) 
• Publicitar su oferta de productos y servicios con 
menos fantasía y mayor énfasis en cómo pueden aqué-
llos resolver los problemas organizativos reales. 
• Seleccionar, y no sobremultiplicar, las opciones 
funcionales de sus productos y servicios. 
• Estudiar los mecanismos de diseño, implantación y 
gestión de la complejidad de la tecnología (un esfuerzo 
en esta línea lo encontramos en 1 y 10). 
• Desarrollar o promover el desarrollo de métodos 
sociotécnicos (llamados métodos «blandos», ver ejemplos 
en 11) para integrar la tecnología de la información. 
• Simplificar todo cuanto sea posible el lenguaje téc-
nico (otro trabajo del autor, 12, se ha elaborado con esta 
orientación). 
Todas estas medidas que acaban de enunciarse 
son aplicables a los vértices «organización» y «tecnología» 
de nuestro triángulo simbólico. Con todas ellas se generan 
las condiciones de contorno que envuelven las opciones 
individuales: en nuestro mode lo , las re laciones 
de cada individuo con la organización y la tecnología. Las 
estrategias de amplificación/reducción de complejidad en 
los circuitos personales han de obedecer a los mismos 
principios teóricos de la cibernética, aunque para cada 
individuo concreto deberá diseñarse un microproceso pro-
pio, sujeto a las circunstancias personales y a sus reac-
ciones ante los cambios previstos por la tecnología. 
Hay mucho que investigar en el campo de los micro-
procesos, que, como hemos dicho anteriormente, condi-
cionan la viabilidad de la innovación tecnológica. Quere-
mos subrayar que en buena parte son de índole cognitiva 
y por desgracia son el factor olvidado por los estrategas 
y tratadistas empresariales. En una de las columnas que 
periódicamente escribimos para una revista técnica, a 
este factor lo hemos denominado «psicología de la inno-
vación tecnológica». 
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C &C: un cerebro completo 
Aunque no sea más que en forma de apunte brevísi-
mo, nos referiremos ahora al empleo de un arma cogniti-
va hecha a la medida para afrontar entornos desordena-
dos y hasta caóticos: el cerebro humano. 
El cerebro no tiene semejanza alguna, ni orgánica ni 
funcional, con un ordenador. El cerebro es la máquina 
más compleja que se conoce. Consta de dos partes prin-
cipales, el hemisferio derecho y el hemisferio izquierdo, 
designados familiarmente como cerebro derecho y cere-
bro izquierdo, donde tienen su sede distintas funcionali-
dades. 
/ SINTÉTICO A N A L I T I C o X 
/ ANALÓGICO & DIGITAL \ 
[ ESPACIAL TEMPORAL 
l INTUITIVO RACIONAL / 
\ HOLISTICO LINEAL 1 
C & C 
COMPUTACIÓN Y COMUNICACIÓN 
CONTROL Y COMUNICACIÓN 
F l G . 4. D i a g r a m a s imból ico de las funciones cerebrales 
y de las tendencias tecnológicas y metodo lóg icas . 
El cerebro izquierdo alberga la clase de aptitudes más 
potenciadas por la cultura occidental, es el depósito del 
racionalismo y del orden, mientras que el cerebro dere-
cho es el cerebro «caótico», donde se procesan los enfo-
ques globales, la intuición, la creatividad, el riesgo. La 
cultura occidental margina, cuando no penaliza, estos 
enfoques. 
Metafóricamente, podríamos establecer un paralelis-
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mo entre estos dos cerebros y las tecnologías de la infor-
mación y las organizaciones. Al cerebro izquierdo le 
corresponde la computación (informática clásica), que 
permite un control riguroso y desarrolla de manera natu-
ral organizaciones estrictamente ordenadas, burocráticas. 
El cerebro izquierdo está especializado en cálculo y con-
trol. Con el cerebro derecho asociamos las comunicacio-
nes, que expanden el radio de acción, y las organizacio-
nes no formalizadas, caóticas. 
A las situaciones de turbulencia ambiental, con su 
complejidad llena de incertidumbre, parece que hay que 
responder con una complejidad del mismo tipo, de la que 
las máquinas no son capaces, pero sí el ser humano 
(niveles 7 y 8 en la escala de Boulding). La conclusión 
teórica es que las empresas innovadoras a medio y lar-
go plazo tienen que diseñar su organización y elegir y 
formar a los individuos componentes en forma similar a 
la que sugiere la utilización integrada de los dos ce-
rebros: C & C, complejidad ordenada y complejidad 
desordenada, a la vez. Esta es una consecuencia de una 
ley cibernética que establece que el sistema de control 
debe ser un modelo del sistema controlado: el papel del 
sistema controlado lo cumple aquí el entorno, y la 
empresa es el sistema de control. La empresa tiene que 
ser capaz de funcionar en forma racional al tiempo que 
absorbe las oscilaciones, decide soluciones para estados 
de incertidumbre y se reconfigura fácilmente. 
En realidad, las siglas C & C tienen una significación 
ya acuñada en la jerga técnica. Las emplean los japone-
ses para expresar la nueva tecnología de la información 
resultante de la fusión progresiva de los ordenadores y 
las telecomunicaciones (Computers & Communications). 
Pero nos venía nemotécnicamente al pelo para resaltar la 
¡dea de que, a nuestro juicio, la nueva organización para 
la innovación debe imitar y potenciar el uso compagina-
do de los dos cerebros (C & C) , utilizar como soporte y 
motor la nueva tecnología de la información (C & C, 
Computación y Comunicación) y como guía metodológi-
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ca la cibernética (C & C, Control y Comunicación: Ciber-
nética es la ciencia del control y la comunicación en los 
seres vivos y en las máquinas). 
Con todo ello se hace evidente que las empresas inno-
vadoras son o serán aquellas que desarrollen una cierta 
cultura «racional» del riesgo, un cerebro completo. Cite-
mos una vez más a Edgar Morin: «Toda concepción ideal 
de una organización que no fuera más que orden, funcio-
nalidad, armonía, coherencia es un sueño demente de 
ideólogo o de tecnócrata. La racionalidad que eliminase 
el desorden, la incertidumbre, el error, no es otra cosa 
que la irracionalidad que eliminaría la vida». 
Managers y «quiebre» 
Quedan todavía por decir unas palabras acerca de los 
managers y su papel en relación con la tecnología. Ante-
riormente se subrayó su implicación «tecnológica» en el 
área estratégica en cuanto que la tecnología constituye 
un factor omnipresente en el entorno actual. Son los 
managers quienes tienen el poder y la responsabilidad de 
modelar la organización de la empresa, y por tanto 
desempeñan un rol esencial en las estrategias de com-
plejidad esbozadas en este artículo. A ellos les incumbe 
desarrollar y explicar el escenario futuro ante los compo-
nentes de la empresa, como una de las estrategias bási-
cas adaptativas desplegadas en el apartado Adaptación 
de complejidades. 
Pero es necesario, y no solamente conveniente, que 
se impliquen en la tecnología, pues de otro modo apenas 
podrán intuir su campo de posibilidades. El p.i.p.c. no 
tendría sentido alguno si no fuera orientado en un marco 
concreto de posibilidades. Las culturas empresariales 
hoy vigentes expresan que lo primero de todo son los 
objetivos y necesidades de la empresa, y éstos señalan 
las necesidades de información, que serán resueltas por 
los técnicos con los medios tecnológicos pertinentes. Es 
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la clásica relación «primero los fines y luego los medios». 
En (12, capítulo 14) nosotros sostenemos la necesidad 
de crear un doble vínculo entre medios y fines. Allí 
hemos escrito lo siguiente: 
«Es el direct ivo, en su pape l de gestor del c a m b i o y al 
nivel q u e le conc ierna , el responsable de construir y gober-
nar este dob le v íncu lo en un e n t o r n o de t e c n o l o g í a de la 
in formación considerada en sent ido a m p l i o . Es impresc indi -
ble, por e j e m p l o , que , sin renunciar en n ingún m o m e n t o a 
e laborar objet ivos, se p reocupe por conocer la natura leza de 
esta tecnología , porque ella le condic iona los l ímites y posi-
bi l idades de esos m i s m o s objet ivos y hasta la organización 
de su e m p r e s a , p rob lemát ica para la q u e su cultura no le ha 
preparado.» 
Siguiendo a Winograd y Flores (13), toda herramienta 
tecnológica forma parte de una compleja red social. La 
significación de una nueva herramienta reside en cómo 
se incorpora a esa red, modificándola. Para comprender 
una herramienta tecnológica no basta con lograr una 
comprensión funcional de cómo se usa, sino que es pre-
ciso alcanzar una comprensión global de la red de tecno-
logías y actividades implicadas. ¿Mo les corresponde esta 
tarea a los managers, a todos los managers, incluyendo 
de forma especial a los managers técnicos? 
La condición para que se produzca esta clase de com-
prensión es que haya un rompimiento (breaking down 
en el original inglés, «quiebre» en el decir de Flores). Al 
utilizar una herramienta, por ejemplo un procesador de 
texto, sus dificultades y ventajas emergen al emerger la 
estructura antes transparente relativa a la actividad de 
escribir: tal es el rompimiento. En el quiebre se cruzan 
los mundos del usuario y del técnico y se crea la encruci-
jada donde construir el doble vínculo. Cln caso penetrante 
del mundo de posibilidades que puede abrirse a un usua-
rio y de su comprensión de la nueva red social si llega al 
quiebre nos lo ofrecía recientemente una entrevista con 
el semiólogo y novelista ümberto Eco hablando sobre el 
ordenador y el impacto sobre su «negocio» (14). 
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Manejando este y otros conceptos de este importante 
libro (13), dinamos que el proceso de innovación tecno-
lógica, antes expresado en lenguaje cibernético, transcu-
rriría a lo largo de una cadena de quiebre, que suponen, 
a escala individual y social, la compartición de los mun-
dos de usuarios y técnicos, hasta llegar a un punto de 
ajuste de complejidades, que Winograd y Flores, siguien-
do a Heiddeger, llaman readinness-to-hand (manipulabili-
dad, Zuhandenheit en el original alemán), y que noso-
tros, siguiendo a Illich, llamamos convivencialidad del 
sistema sociotécnico. 
Terminaremos esta glosa del concepto de quiebre 
indicando que éste es aplicable también a los especialis-
tas técnicos, lo que nos daría una pista para comprender 
la falta de empuje innovador en muchas empresas ante 
las oportunidades abiertas por algunas interesantes nue-
vas tecnologías. 
Conclusiones 
A lo largo de este trabajo hemos analizado un marco 
para el diseño de la empresa en un entorno cambiante e 
incierto, en aspectos relacionados con la tecnología de la 
información. Concebir una empresa innovadora exige 
considerarla como un sistema vivo, que evoluciona, es 
decir, se hace más complejo, o desaparece. 
Su adaptación al entorno o, mejor aún, su control del 
mismo, le plantea la necesidad de construir una comple-
jidad organizativa mayor y distinta, utilizando medidas 
de amplificación y reducción de complejidad que consti-
tuyen un variado conjunto guiado por un enfoque ciber-
nético, aplicable al triángulo de relaciones complejas 
formado por la organización, los individuos y la tecno-
logía. 
Creemos haber mostrado cómo la aproximación de 
Keen insistiendo en un estado de simplicidad organizati-
va como resultado de la integración de tecnología nueva 
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de información es no sólo terminológicamente inadecua-
da, sino demasiado ingenua o sesgada, puesto que mini-
miza las dificultades del tránsito, igual que han hecho tra-
tadistas como Kahn, Toffler, Naisbitt y tantos otros. 
Al tipo de complejidad necesaria lo hemos llamado 
metafóricamente complejidad C & C, o de cerebro com-
pleto, esto es, la complejidad viva (humana, como escri-
biría Mélése), que asume e integra lo racional y lo intuiti-
vo, y también la tecnología de control y la tecnología de 
comunicación. 
Cln tipo de complejidad sólo sistémica o de control 
desarrolla una organización con puestos de trabajo bien 
definidos, procedimental, especializada e introspectiva. 
Multiplica las interacciones entre los elementos del siste-
ma en un medio interior definido como determinista, por 
lo que crece desproporcionadamente el coste de control, 
como se demuestra incluso matemáticamente. A esta 
clase de complejidad algunos la llaman complicación. Es 
el germen de la burocracia, que a su vez es un blindaje 
contra el entorno y un antídoto contra la innovación. 
Pensar en un sistema organizativo con menos puestos 
de trabajo, pero más ricos funcionalmente y enmarcados 
en un conjunto más aleatorio de interacciones variables 
—situación como hecha a la medida de la actual tecnolo-
gía C & C— es pensar en una organización más orienta-
da al entorno, más tolerante a los fallos, más arriesgada, 
más responsable, más cooperativa, menos fijada en el 
estatus personal, con alguna capacidad para crear orden 
a partir del desorden, con complejidad distribuida. Parece 
que este género de organización, de complejidad, de tec-
nología y de individuos es el que corresponde con la 
necesidad actual de innovación en las empresas. 
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Sumario 
En este documento presentamos un modelo dinámico 
no lineal determinístico de múltiples agentes y múltiples 
valores. Tiene en cuenta explícitamente las percepcio-
nes, estrategias y decisiones de los actores y sus accio-
nes en un mercado. Este enfoque intenta modelizar el 
proceso de decisión de agentes interactuantes y propor-
ciona una herramienta para la toma de decisiones a fin 
de analizar el impacto de las diversas acciones de los 
actores en un mercado. El modelo puede verse como el 
centro de un sistema de apoyo a las decisiones en la ges-
tión de carteras financieras, que permitirán al decisor for-
malizar, probar y analizar los impactos de las estrategias 
en un mercado. Incluso en este modelo simple, las inte-
racciones no lineales pueden conducir al sistema a 
repentinos e inesperados efectos que muestran la impor-
tancia del intento de comprender la dinámica. 
1. Introducción 
1.1. El entorno de la dinámica no lineal 
Los modelos dinámicos no lineales que generan com-
portamientos impredecibles están haciéndose populares 
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en economía1 como también el concepto de autoorganiza-
ción2. Este trabajo de investigación trata de tomar los 
nuevos conceptos emergentes de la «teoría de sistemas 
dinámicos auto-organizativos»3, para aplicarlos en el cam-
po de la dinámica del mercado. En vez de asumir simple-
mente el equilibrio instantáneo del mercado, considerará 
explícitamente las percepciones, estrategias y decisiones 
de los actores a lo largo del tiempo, generando de ese 
modo los cambios en el precio y rendimiento observados 
en el sistema. Será un sistema adaptativo de aprendizaje 
que pondrá de manifiesto el comportamiento temporal 
complejo y los efectos colectivos emergentes. 
Este nuevo enfoque de la dinámica de sistemas com-
plejos ha sido ya aplicado a distintos campos como los 
flujos de tráfico4, dinámica urbana5, y gestión pesquera6. 
Los modelos anteriores eran generalmente bastante com-
plejos a causa de sus grandes dimensiones (sociales, eco-
nómicas y espaciales). En esta aplicación intentamos 
representar la interacción de agentes en un mercado de 
un modo simple. El mercado bursátil es visto como un 
ejemplo. Muestro principal propósito es entender el 
impacto de diferentes estrategias en la evolución de los 
precios. 
1 DE QRAÜW P. y VANSANTEN, K. : "Deterministic Chaos in Foreign 
Exchange Market», documento CEPR de discusión num. 370 , 1990. 
2 LESOCIRNE, J . : «Economie de l'Ordre et du Désordre», Economica, 
Paris, 1991 . LESOCIRNE, J . : «La S.cience Economique et l'Auto-organisa-
tion: résultats et perspectives», Economie Apliqué. Tomo XLII, num. 3, 
1989. 
1 NlCOLIS, G. y PRIGOGINE, I.: Self-Organization in Non-Equilibrium 
Systems, Willey, New York, 1977. 
4 PRIGOGINE, [., HERMAN, R.: Kinetic Theory of Vehicular Traffic, Ame-
rican Elsevier N.Y. 1971 . 
5 SANGLIER, M. y ALLEN, P. M.: "Evolutionary Models of urban Sys-
tems: an Application to the Belgian Provinces», Environment and Plan-
ning A, 2 1 , pp. 477 -498 , 1989. 
6 ALLENY, P. M, MACGLADE, J . M.: «Modelling Complex Human Sys-
tems: a Fisheries Example», European Journal of Operational Research 
30, pp. 147-167, 1987. 
163 
1. 2. Area financiera 
Está fuera del alcance de este documento discutir la 
hipótesis de eficiencia, así como la existencia de burbu-
jas especulativas (discusiones sobre el tema están bien 
resumidas en multitud de libros7, y trabajos8; el apéndice 
1 presenta una corta revisión de las hipótesis tradiciona-
les usadas en finanzas). Nuestro enfoque, como los de 
Orléan 9, Topol 1 0 y otros", muestra que los mercados 
financieros pueden presentar una dinámica endógena 
interna basada en los interacciones de los agentes. Los 
precios son analizados como el resultado de las órdenes 
de compra y venta, a su vez activadas por la observación 
de señales endógenas y exógenas. Estas interacciones 
son no lineales por naturaleza. 
La literatura económica muestra más y más evidencia 
de la presencia de dinámica no lineal y caos, en trabajos 
teóricos1 2 y empíricos1 3. J. D. Sterman14 ha estudiado el 
7 SHILLER, R.: Market Volatility, Cambridge MIT Press, 1989. BOÜR-
GÜINAT, H . , A R T H U S , P. : Théorie Economique et Crises des Marchés 
Financiers, Econömica, 1989. 
8 ORLÉAN, A.: «Les Désordres Boursiers», La Reserche, 22, pp. 668-
672, 1991 . S u m m e r s , L. : «Does Stock Market Rationally Reflects Fun-
damental Values?», Journ. of Finance, 4 1 , 5 9 1 - 6 0 1 , 1986. 
9 ORLÉAN, A.: «Comportements Mimétiques et Diversité d'Opinions» 
in Théorie Economique et Crisis des Marchés Financiers, Economica, 
p. 465 , 1989. 
1 0 TOPOL, R.: «Bubbles and Volatility of Stock Prices: Effect of Mime-
tic Contagion», The Economic Journal, 1 0 1 , num. 407 , pp. 786 -800 , 
1991 . 
" S H I L L E R , R. : «Stock Prices and Social Dynamics», Brooking 
Papers in Economic Activity, 2, pp. 457 -498 , 1984. 
1 2 BARMETT, W. A.; G E W E K E , J . y SHELL , K. : Economic Complexity, 
Cambridge University Press, 1989. BROCK, W. : «Chaos and Complexity 
in Economic and Financial Science», in VON Fürstenberg , G . Boston 
Kluwer Academic Publishers, 1990. 
1 3 HSIEH, D. : «Testing for non-linear Dependence in Daily Foreign 
Exchange Rates», Journ. of Business, 62 , num. 3, 1989. 
" STERMAN, J. D.: «Modeling Managerial Behavior: Misperceptions of 
Feedback in a Dynamic Decision Making Experiment», Science, 35, pp. 
321-339, 1989. STERMAM, J. D. y MOSEKILDE, E. : «Coping with Complexity: 
Deterministic Chaos in Human Decision Making Behavior», aün sin publicar. 
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caos determinista en un sistema económico experimen-
tal. Sus experimentos estaban encaminados en principio 
al estudio de la heurística con la que la gente gestiona un 
entorno dinámico complejo. 
1.3. Enfoque del comportamiento 
Existe relativamente poca investigación referente al 
comportamiento de los decisores y la dinámica de su 
entorno. Hogarh15 enfatiza «... la naturaleza continuamen-
te adaptativa del proceso de juicio acostumbra a habér-
selas con un entorno cambiante y complejo...». 
En nuestro modelo nos centramos en la manera en 
que el individuo procesa la información. Tratamos de 
considerar explícitamente percepciones, estrategias y 
decisiones de los actores, y sus impactos en la dinámica 
del mercado. Asumimos que los agentes se adaptan para 
mejorar sus decisiones. Más concretamente, hemos 
introducido explícitamente un mecanismo de adaptación 
correspondiente a la modificación endógena de ciertos 
parámetros de decisión. 
Esta es una investigación en el campo del concepto 
de la racionalidad restringida, que reconoce las restric-
ciones internas del decisor. Los decisores actúan siguien-
do su capacidad de procesar información. 
Aquí, el concepto de «mapa mental» es recogido por la 
denominada «función de atractivo», que refleja la psicolo-
gía y la sensibilidad relativa de un agente a las señales 
(económicas o de otro tipo). 
Así que incluso cuando los actores reciben la misma 
información, tienen su propia interpretación, y su diferen-
te percepción de las señales produce comportamientos 
diferenciados. En este enfoque, las clásicas funciones de 
1 5 HOGARTH, R. : «Beyond Discrete Biases: Functional and Dysfunc-
tional Aspects of Judgemental Heuristics», Psychological Bulletin, 90 , 
pp. 197-217, 1982. 
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utilidad microeconómicas son sustituidas por el concepto 
de atractivo. 
1.4. Sistema de apoyo a la decisión 
La presencia de agentes interactuantes con dinámica 
no lineal y estrategias distintas requiere una formaliza-
ción del problema en términos de un sistema de apoyo a 
la decisión. El objetivo de este enfoque es comprender 
algunos mecanismos que introducen cambios en la 
estructura, en vez de describir la estructura observada. El 
decisor debe aprender cómo opera este sistema, cuál es 
el impacto de su estrategia en el mercado y qué estrate-
gia es la mejor en un entorno dado. Esta herramienta 
debe verse como un «integrador»16 que permite al decisor 
probar sus intuiciones y anticipación en un contexto 
dinámico no lineal. 
Este tipo de enfoque necesita un sistema de apoyo, 
flexible, integrado y adaptable, en distintos niveles: 
1. Elección de estrategias, donde algunas pueden ser 
relativas al sistema experimentado. 
2. Elección del entorno del mercado (tipo de activos 
tratados por el sistema). 
3. Elección del «modelo interno». Aparte de la presen-
tada en esta aplicación, pueden tenerse en cuenta otras 
formas de interacción. 
Otra característica importante de este apoyo debe ser 
que el modelo interno de las relaciones entre las varia-
bles no puede tratarse como una «caja negra»1 7; el mode-
lo debe especificar explícitamente al decisor el concepto, 
el modelo y las reglas. 
1 6 SPRAGUE, R. H.: « D S S in Context", Decision Support System, 3, 
pp. 197-202, 1987. 
1 7 SOL, H. G.: "Conflicting Experiences with D S S » , Decision Support 
System, 3, pp. 2 0 3 - 2 1 1 , 1987. 
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Con un cambio endógeno de estrategia y reglas, el 
sistema es relativo al campo del sistema de apoyo diná-
mico 1 3. 
Este documento puede ser el primer paso en la cons-
trucción de un sistema de apoyo a la decisión para la 
exploración y la comprensión del impacto de las estrate-
gias de los actores en la dinámica de un mercado finan-
ciero. 
2. Descripción del modelo 
Hemos desarrollado un modelo dinámico de múltiples 
agentes y múltiples valores (stocks) con diferentes estra-
tegias. Estas estrategias llevan a los actores a anticipa-
ciones* de acuerdo con su tratamiento individual de las 
señales económicas. 
La pregunta a la que se enfrenta el individuo es cuán-
do comprar o cuándo vender para aumentar su riqueza. 
Este proceso de decisión es bastante complejo, dado que 
requiere percibir y comprender las variables de entorno 
económico y los modelos de los competidores que ope-
ran en el mismo mercado. El entorno económico se 
entiende como el conjunto de información. 
Las órdenes están inspiradas en consecuencia no por 
la idea de «cartera óptima», sino que son una síntesis de 
sus «mapas mentales» (percepciones personales del 
entorno económico, e interpretación previa a la toma de 
decisiones) y de su riqueza financiera. 
Estas señales son traducidas de modo distinto en 
órdenes de compra y venta por los agentes en función de 
su propio «mapa mental» del sistema. La intensidad de 
1 8 VERBAECK, A . y WIERDA, F.: «Interactive Modelling for Information 
System Design the Mosaic Tool», Proceedings of the International Wor-
king Conference on Dynamic Modelling of Information Systems, Holan-
da, 1990. 
* No llamamos a esto «expectativas» para no llevar a confusión con 
la definición de la literatura económica común. 
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las órdenes para un valor concreto es función del precio 
del título, la riqueza del agente y el atractivo de ese valor 
en relación con el resto de los activos disponibles. 
La diferencia entre el número deseado de acciones y 
el número actual poseído por el agente es la fuerza 
motriz de la motivación para reajustar la cantidad desea-
da. Tomándolo prestado del modelo de mercado, defini-
mos el conjunto de información como el rendimiento, el 
riesgo y la variación relativa del precio del título. 
Supongamos que los agentes utilizan criterios simples 
de decisión como indicadores de tendencias, rendimien-
tos esperados y riesgo. 
Hemos hecho las suposiciones de que nuestro merca-
do es uno pequeño dentro de uno grande, que depende 
de algunas señales externas (rendimiento y riesgo), y 
que los deseos de los actores se materializan de acuerdo 
con su riqueza financiera. 
El mecanismo de fijación del precio para el valor i es 
el siguiente: 
AX i ( t ( t ) 
= n¡xi(t ( t ) 
At 
k 
k 1 M( t ) 
(1) 
Llamamos X ¡ ( t ) al precio del activo i y r|¡ al parámetro 
que mide el ajuste relativo del precio X (t) a la diferencia 
entre el número de acciones deseadas por el agente k, 
N¡ ( t ) y el número deseado de acciones, ü ¡(1). 
En todo momento, cada agente estima el número 
deseado de acciones, ü ¡ ( t ) , de acuerdo con su riqueza 
financiera, Y(t>, el valor de mercado de las acciones, X ¡ ( t ), 
y el atractivo relativo del título en relación con los otros 
activos: 




X ¡ ( t ) ^Am 
(2) 
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La disponibilidad financiera Y,kt) de un agente se cal-
cula mediante la expresión: 
Y(kt) = 2 ^ 0 X i ( t ) (3) 
El atractivo de un valor A ¡ ( t ) tiene en cuenta la sensibi-
lidad relativa de un agente a las señales económicas. En 
este caso, sólo consideramos algunas señales económi-
cas básicas (riesgo, rendimiento, tendencias): 
A¡ ( t ) = e x p [ ( i j ¡ ( t ) r, ( t )-ní a¡ ( X ¡ ( 1 ) - X ¡ ( M 1 ) / X ¡ ( 1 ) ) ] 
(Y, ( t>-Y I ( M ) )/Y l ( t ) ) ) (4) 
donde u¡ , u¡ , son las sensibilidades relativas del agen-
te k al rendimiento r ¡ ( t ), riesgo o" ¡ (t) y a la tendencia res-
pectivamente. 
En la primera aplicación, calculamos el riesgo 0"¡(t) y el 
rendimiento r i ( t ) del siguiente modo: 
1. El rendimiento de un valor es una proporción cons-
tante del rendimiento de todo el mercado (R M ( l ) ) . 
2. El riesgo de una acción es la medida de la desvia-
ción típica del rendimiento usando las n últimas observa-
ciones: 
a i ( t )=l/n Z ( r r r i ( t ) ) (5) 
r ¡ ( t ) = C C i + P ¡ R ^ M ( t ) + £ ¡ ( t ) 
Esta relación afecta a los valores pertenecientes al 
mercado considerado, pero nuestros agentes podrían ser 
también sensibles a otros activos o al tipo de interés. 
Este efecto puede introducirse con un atractivo externo. 
En la segunda parte de la descripción de la simulación, 
analizamos los impactos de un cambio endógeno de la 
estrategia de los actores, dada por el término \\/k, . Esto 
significa que el atractivo de los actores es reforzado por 
los valores (stocks) que han incrementado su riqueza 
durante el periodo anterior, y al contrario. 
El término CI ¡(t) corresponde a la gestión del actor, 
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pero no contiene ni las órdenes que son ejecutadas ni 
cómo se reajustará la cartera. Si las órdenes son la dife-
rencia entre lo que quieren y lo que tienen de hecho, es 
muy improbable que la conjunción de todas las expecta-
tivas contente los deseos de todos y cada uno. Esta dife-
rencia llevará a los agentes a ajustar sus deseos, para 
elaborar un nuevo plan, y para reaccionar en un mercado 
con nuevas demandas y ofertas. La ecuación para la 
evolución del número N¡(t ) de acciones poseídas por un 
agente k viene dada por: 
AN1? / A t ^ (üV - N w ) (6) 
donde ¡jí es la tasa relativa para la ejecución de las órde-
nes, que puede estar determinada por la «eficiencia» del 
mercado. 
El siguiente esquema de interacción muestra como 
opera el sistema: 
FIG. 1 . Esquema de interacción del modelo. 
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3. Datos de la simulación 
3.1. Valor de referencia del pecio de los stocks 
Para esta primera aplicación, hemos elegido cuatro 
acciones, con diferentes volatilidades (tab. 1), cotizadas 
en la bolsa belga en el periodo enero-marzo de 1985. Las 
acciones seleccionadas son: «Royale Belge» (RB), «Ban-
que Bruxelles Lambert» (BBL), «Krediet Bank» (KB) , y 
«Sofina» (Sof). La primera es una compañía de seguros, 
la segunda y la tercera son entidades financieras y la últi-
ma es una empresa química. Todas estas empresas se 
caracterizan por sus buenos resultados, de modo que un 
análisis fundamental podría justificar la presencia conti-
nua de agentes en este mercado. 
tx¡ P¡ 
RB ,0009 ,54 
BBL ,0007 ,70 
KB ,0001 1,47 
SOF - 0 0 1 8 1,44 
T A B . 1 . Parámetros característicos de los valores. 
Para poder observar resultados interesantes pero tan 
simples como sea posible, el conjunto de agentes más 
deseable es una conjunción de mínimo número y com-
portamientos muy diferenciados. 
3.2. Estrategia de los actores 
Hemos elegido cinco tipos de actores divididos en tres 
categorías: 
2 actores que siguen un modelo de mercado (eq. 5) : 
neutral y amante del riesgo. 




Se caracterizan por distintas sensibilidades al rendi-
miento, riesgo y tendencias. 
Los diferentes parámetros de la simulación básica se 
describen en el apéndice 2. Como condiciones iniciales, 
los agentes tienen la misma cartera de valores, y la dis-
ponibilidad financiera está distribuida equitativamente 





+ + + 0 0 
o,» 0 + 0 0 0 
AX¡>0 + 0 0 + 0 
AX¡<0 0 0 0 0 + 
0 no interesado. 
+ interesado. 
T A B . 2. Caracterización de las estrategias del actor en términos de 
su sensibilidad a las señales. 
El mixto, agente 1, está influenciado por el rendimien-
to y la tendencia. 
Los actores que siguen un modelo de mercado se 
definen así: 
El neutral, agente 2, es sensible al rendimiento y al 
riesgo. 
Es amante del riesgo, agente 3, invertirá en activos 
que tengan el mayor rendimiento sin tener en cuenta el 
correspondiente factor de riesgo. 
Los dos «chartistas»: 
El alcista, agente 4, tiene alta propensión a comparar 
acciones cuyo precio esté subiendo, con una estrategia 
subyacente que supone que el mercado siempre confir-
ma su tendencia. 
El bajista, agente 5, tiene una estrategia consistente 
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en anticipar los cambios en el mercado, creyendo que 
una vez que la tendencia del mercado se ha estabilizado, 
es demasiado tarde para obtener beneficios derivados de 
esa tendencia. 
Se pueden imaginar y simular fácilmente agentes con 
comportamientos más realistas y sofisticados; sin embar-
go, en un primer intento por comprender la dinámica del 
mercado, es mejor modelizar el sistema con los actores 
arriba citados. En aplicaciones posteriores, podríamos 
introducir imitaciones explícitas entre los actores, como 
Orléan7 ha considerado en sus modelos miméticos. 
3.3. Datos del nesgo y el rendimiento 
Los rendimientos de los cuatro stocks se obtienen 
siguiendo la ecuación 5 (fig. 2,3). Esta es una posibilidad; 
se podrían haber elegido otras. Este enfoque tiene la ven-
taja de ligar la evolución de una acción a su entorno, dis-
tingue el riesgo asociado con el mercado en conjunto (la 
0.03 
E 
0 5 1 0 1 5 2 0 2 5 3 0 3 5 4 0 
tiempo (días) 
FIG. 2 . Evolución de los datos de rendimiento calculados para las 
acciones de RB y BBL. 
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volatilidad de las tendencias del mercado tiene consecuen-
cias en los precios futuros) y el riesgo específico de la 
empresa. 
0,03 
0 5 10 15 20 25 30 35 40 
tiempo (días) 
F ie 3. Evolución de los datos de rendimiento calculados para las 
acciones de KB y Sof. 
4. Datos de las simulaciones 
4.1. Comparación entre el precio simulado 
y los datos 
La comparación entre el precio simulado y el real es 
sólo una ilustración, que nos ayuda a calibrar los pará-
metros del modelo (en esta simulación \\i j1 = 0 ) . Esta 
comparación muestra un acuerdo cualitativo para el 
movimiento del precio de RB, KB y Sof (fig. 4 ) . Es difícil 
reproducir todas las evoluciones «reales» del precio, dado 
que nuestros agentes pueden elegir sólo entre cuatro 
acciones, así que si quieren comprar unas, tendrán que 
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vender otras. En esta versión más simple, no hemos con-
siderado la posibilidad de que los agentes elijan otros 
activos para incrementar su capitalización financiera o de 
salir de mercado. Esto puede introducirse fácilmente en 
el modelo considerando, por ejemplo, el atractivo del tipo 
de interés o de otros activos. 
Las curvas simuladas tienen un solo día de retraso 
comparadas con los datos reales. Este efecto proviene del 
hecho de que al comienzo del periodo, los actore_s sólo 
conocen los parámetros de riesgo y rendimiento del día 
anterior. Esto no tiene efectos en la dinámica del sistema. 
R B . s i m 
R B . d a t a 
p r e c i o d e l s t o c k R B 
11 111 | i i i i | i i i i | i i i i | i i i i | i i i i | i i i l | i i i 
0 5 10 15 2 0 2 5 3 0 3 5 4 0 
t i e m p o 
F i e 4 a . : E v o l u c i ó n d e l p r e c i o d e la a c c i ó n d e R B . 
En términos de evolución de la cartera, la dinámica es 
muy compleja y se ilustra en la figura 5: observamos que 
el movimiento de las órdenes es mucho más importante 
en el stock BBL comparado con los otros. Esto es debido 
a nuestra elección de las condiciones iniciales en las que 
la capitalización está distribuida equitativamente entre 
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FIG. 4b.: Evolución del precio de la acción de BBL. 
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KB.data 
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precio del stock Sof. 
9000 
6000 I I I 11 I I I i i I I I i i I I M i I I I I J I I I I J M M J I I M 
0 5 10 15 20 25 30 35 40 
tiempo 
FIG. 4d.: Evolución del precio de la acción de Sof. 
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4.2. Impactos de un cambio endógeno 
de la estrategia 
Hemos analizado los impactos de un cambio endóge-
no de la estrategia de los actores (expresión 4 ' ) . Los 
actores tienen en cuenta la evolución de su riqueza por 
stock en el periodo anterior. El atractivo se refuerza para 
los stocks que han aumentado su beneficio y al contrario. 
El parámetro nos da la intensidad de este efecto. 
La simulación de la situación de referencia ha sido 
realizada sin este efecto porque 4*1 = 0 (figura 6) . Com-
parando con una simulación en la que = 220 (figu-
ra 7), observamos al nivel de evolución de su capitaliza-
ción, que para todos los actores ganadores, sus benefi-
cios son mayores si usan este tipo de estrategia, y esto 
es especialmente cierto en el actor alcista. También 
notamos que en el caso de la simulación de referencia, el 
575000 
570000 - | 
565000 -E 
560000 - f 
555000 - | 
550000 -§ 
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Fia. 6.: Disponibilidad financiera de los actores para la simulación de 
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Fie 7.: Disponibilidad financiera de los actores para la simulación de 
referencia con 1* =220. 
actor neutral tiene un beneficio mayor que el mixto y que 
es justo al contrario para la simulación con =220. 
Pero el punto más interesante es el mostrado en la 
figura 8; el efecto no lineal de la dinámica conduce al sis-
tema a un estado cualitativamente distinto, para un cam-
bio muy pequeño de . 
Más explícitamente para el agente 3 (que sigue un 
modelo de mercado), incrementar *P¡ a 221.4 induce una 
tendencia creciente de su disponibilidad financiera, espe-
cialmente entre t= 16 y t=17. Para T i >221.5 la tendencia 
va en dirección contraria. Analizando más cuidadosa-
mente el resultado, observamos que este efecto es debi-
do a la actitud del agente 3 en relación con el sotck 1 
(RB), y el impacto de un gran salto de este rendimiento 
(ver figura 2) ; las consecuencias en la variable se pre-
sentan en la tabla 3: el precio del stock ha perdido 10 
francos, pero esto no ha tenido efecto en el precio de 
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í ^ J 
V 
I 111 | I I I I | I I I I | I I I I | I I I I | I I I I | I I I I | I I I 
0 5 10 15 20 25 30 35 40 
tiempo 
Evolución de la disponibilidad financiera del actor 3 para 
diferentes valores de H1!1 . 
4'¡- : 221 t = l 6 T j * : 222 t= 16 y j" : 221 t= l7 4 ^ : 222 t= 17 
x . 10146 10146 10697 10687 
N,3 5.34 5.33 19.5 18.2 
Y , 3 54210 54109 208570 194386 
Y 2 3 70498 70475 4891 1 48895 
Y 3 3 165226 165392 113940 1 14057 
Y 4 3 259746 259700 178862 178832 
Y , 3 549704 549715 550285 535636 
TAB. 3: Valores de las variables en el punto de bifurcación. 
otros stocks; la disponibilidad financiera de los otros 
actores es un poco menor. 
Esta bifurcación revela el inesperado y repentino efec-
to resultante de la dinámica no lineal del sistema, y 
muestra que los sistemas no lineales en ciertos regíme-
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Precio de sofina 
1111 | I I I I | I I I I | I I I I | I I I I | I I I I | I I I I | I I I I 
0 5 10 15 20 25 30 35 40 
tiempo 
Fie 9. Efecto del parámetro 4 ^ en la evolución del stock de Sofina. 
nes pueden ser muy sensibles a pequeños cambios de 
los parámetros. 
Mostramos en la figura 9 que la introducción de este 
cambio endógeno de estrategia tiene algunos efectos 
en la evolución del precio así en la cartera de los acto-
res. 
4.3. influencia de otros datos en el rendimiento 
En este párrafo, estudiamos el impacto de otra 
secuencia de rendimientos para los cuatro stocks y ele-
gimos para cada uno puntos en curvas sinusoidales, 
caracterizadas por diferentes periodos, pero con una 
amplitud constante de 0,003. Hemos analizado el com-
portamiento de nuestros cuatro actores en respuesta a 
esas señales. 
Como en las simulaciones previas, incrementar la 
sensitividad del actor al beneficio previo de una acción 
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FlG. 10. Disponibilidad financiera de los actores para la simulación de 
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FlG. 11 . Disponibilidad financiera de los actores para la simulación de 
















Disponibilidad financiera A3 
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F ie 12. Evolución de la disponibilidad financiera del actor 3 para 
distintos valores de 4* i y otro rendimiento. 
ciera de los actores alcista, neutro y mixto. En lo concer-
niente al amante del riesgo, para <450, su capitaliza-
ción al final de la simulación es menor que al principio, y 
para 4* ¡ >450 tiene más dinero al final. 
Debemos tener cuidado con la interpretación de los 
resultados en términos de la estrategia más rentable; esto 
necesitaría un análisis extensivo de una amplia variedad 
de estrategias y diferentes tipos de señales externas. 
5. Visión en términos de Sistema de Apoyo 
a la Decisión 
Este Sistema de Apoyo a la Decisión podría ser un 
juego didáctico interactivo con dos aspectos: 
1. El «jugador», el decisor. 
Puede elegir su cartera inicial, su estrategia básica y el 
entorno de mercado en el que quiere probar su compor-
tamiento. 
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2. Los otros actores. 
Esta elección puede hacerse dentro de un catálogo de 
estrategias. El «jugador» puede explorar varias mezclas 
de actores, con predominio de agentes institucionales, 
etcétera. 
En esa parte, debe definirse la siguiente información: 
a) el número de clases de actores, 
b) sus respectivas estrategias, 
c) sus carteras iniciales, 
d) su tasa de eficiencia en el mercado. 
Puede incluirse un factor adicional antes de poner en 
marcha el sistema, incluyendo un proceso mediante el 
cual el programa puede elegir estrategias, de acuerdo 
con lo que el decisor considere éxito. 
6. Conclusiones 
Hemos presentado un modelo de múltiples agentes y 
múltiples stocks que proporciona una herramienta para 
el estudio de la dinámica financiera. Nuestros agentes 
tienen una estrategia individual, y crean un «entorno eco-
nómico» en evolución. La dinámica financiera generada 
por los gentes es instantáneamente reinterpretada y pro-
duce nuevas órdenes, nuevas acciones en el sistema. En 
cualquier caso, la percepción imperfecta del sistema crea 
ignorancia en los actores, lo cual origina (con diferentes 
opiniones) el desarrollo de la exploración. Esto es una 
fuente importante de no linealidad común con los siste-
mas sociales. 
Incluso en este modelo simple las interacciones no 
lineales pueden conducir al sistema a efectos repentimos 
e inesperados, que muestran la importancia de un intento 
de comprender la dinámica. 
Nuestras investigaciones futuras se orientarán hacia 
agentes con estrategias más sofisticadas, usando bien el 
análisis técnico y fundamental, o bien otros modelos pre-
dictivos, en algún caso con información limitada. 
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El modelo aquí presentado es el primer paso en 
la elaboración de un instrumento didáctico para los espe-
cialistas del mercado. Este instrumento podría conside-
rarse un «Sistema Dinámico de Apoyo a la Decisión». Sus 
usuarios tendrán la oportunidad de introducir sus propias 
técnicas, y serán capaces de medir sus impactos en un 
entorno dado. 
Apéndice 1 
1. El Modelo de Valoración de Activos Financieros 
(CAPM) nació en los años cincuenta de los trabajos de 
Markowitz, Sharpe, Lintner y otros. Se consiguió un 
importante progreso al conceptuar los rendimientos del 
mercado bursátil como una distribución de probabili-
dad; cada valor se considera normalmente distribuido; 
la media es el rendimiento esperado y la desviación 
típica es una medida del riesgo. Este riesgo puede ser 
fácilmente reducido en parte mediante la diversificación 
de la cartera; pero la covarianza entre la acción y el 
mercado hace imposible eliminar el «riesgo de merca-
do». El modelo CAPM considera que el rendimiento 
esperado es (o debería ser) únicamente una función 
lineal del riesgo del activo. Es fundamentalmente un 
modelo de equilibrio en un solo periodo bajo condicio-
nes de incertidumbre; la estimación del rendimiento 
como una distribución normal siempre se ha probado 
relevante. La hipótesis de que la distribución es estable 
en un periodo indeterminado de tiempo, también básica 
en el modelo CAPM, es por el contrario mucho más frá-
gil. El modelo es muy coherente y ha sido aplicado 
durante muchos años y de distintas formas por los 
prácticos. Pero los resultados empíricos están casi 
siempre mitigados por que el CAPM no indica cuál 
podría ser el rendimiento esperado. 
2. El precio «real» de un activo es el VAN (valor 
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actual neto) de sus dividendos futuros. Aunque hace 
tiempo que ha sido formalizado, Gordon y Shapiro 1 9, 
fijando un crecimiento constante de los dividendos (en 
un periodo infinito de tiempo), dieron una fórmula ex-
tremadamente sencilla que los prácticos usan todavía 
por su simplicidad. Es un modelo de múltiples periodos 
bajo condiciones de certeza, que compara una acción 
con un bono de renta perpetua. La poca potencia predic-
tiva del modelo de Gordon y Shapiro no es sorprendente 
si consideramos las fuertes hipótesis implícitas que 
requiere. 
3. La Teoría de Valoración por Arbitraje20 (APT) usa 
la clásica regresión lineal múltiple, pero, gracias al Análi-
sis Factorial, hace posible no determinar a priori los fac-
tores predominantes. Este modelo particularmente ele-
gante proporciona algunos resultados significativos y 
permite actuar en un mercado sin conocer la naturaleza 
de las variables. Cada factor sería la causa de un «premio 
de riesgo», la suma de todos estos premios da el premio 
de riesgo general desarrollado en el CAPM. Desde la lle-
gada del APT, el CAPM podría verse como un modelo 
APT con un solo factor (el riesgo). 
4. El punto de vista estadístico, así como el éxito de 
la hipótesis de eficiencia del mercado, llevó a algunos 
a adaptar modelos estocásticos a las finanzas. Black y 
Scholes2 1 son ahora famosos por haber dado un método 
relativamente simple de valoración de opciones bursáti-
les. Merton22 ha publicado trabajos en los que usa ecua-
ciones estocásticas; ese punto de vista se ha mostrado 
GORDON, M . J . , y SHAPIRO, E.: «Capital Equipment Analysis: The 
Resuired Rate of Profit», Management Science, 3, pp. 102-110, 1956. 
2 0 Ross, S . A.: «The Arbitrage Theory of Capital Assets Pricing», 
Journal of Economic Theory, 13, pp. 341-360 , 1976. 
2 1 BLACK, F . y SCHOLES, M . : «The Pricing of Options and Corporate 
Liabilities", Journal of Political Economy, 8 1 , pp. 637-654 , 1973. 
2 2 MERTON, R. C : «Theory of Rational Option Pricing», Bell Journal 
of Economics and Management Science, 4, pp. 141-183, 1973. 
186 
fructífero en múltiples maneras. Una de las piedras 
angulares de los modelos estocásticos es la especial 
importancia de parámetros que son virtualmente inme-
diables, como por ejemplo la volatilidad instantánea de 
un activo subyacente; esto nos trae los problemas del 
riesgo. 
5. Todos estos son modelos de equilibrio: nos dan la 
dirección que debería seguir el mercado o la acción hasta 
el siguiente cambio impredecible. Los modelos estáticos 
son también modelos de equilibrio; requieren una distri-
bución de frecuencias que muestre estabilidad en un 
periodo dado (o no dado) de tiempo. Pero esta hipótesis 
es meramente una aproximación, que es a menudo muy 
difícil (si no imposible) de verificar. Hasta la hipótesis de 
movimiento browniano requiere una desviación típica 
constante. El hecho es que las series de datos son sufi-
cientemente complicadas como para rechazar el test de 
normalidad de Kolgomorov-Smirnov (al 95 %) en varios 
periodos de tiempo (al menos en las series belgas). Es 
bastante natural bajo estas condiciones que la crisis 
(crack) no son predichas de ningún modo por los mode-
los comunes. Esta clase de altas turbulencias no se lo 
pone fácil a los usuarios de estos modelos, como el APT 
o el CAPM. Pueden suponer o prever algunas de estas 
turbulencias si están precedidas por reducciones de algu-
no de los premios de riesgo, pero éste no es un principio 
general. 
6. La Teoría de las Expectativas Racionales 2 3 ha 
hecho crecer la noción de eficiencia del mercado, que en 
breves palabras es la teoría de que el precio de las accio-
nes hoy contiene toda la información disponible, y que 
los precios de mañana serán determinados por informa-
ciones nuevas o externas. Por tanto, es imposible prede-
cir el precio de las acciones a medio y largo plazo. 
2 3 MOTH, J . : «Rational Expectations and the Theory of Price Move-
ments", Econometrica, 29, pp. 315-335 , 1961 . 
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Apéndice 2 
mixto neutral amante 
del riesgo 
alcista bajista 
v. (i=1..4) 150,0 200 200 0,0 0,0 
il) 0 = 1 - 4 ) 50 200 0,0 0,0 0,0 
il ( i=1..4) 300,0 0,0 0,0 500 -900 
Si 0 = 1 - 4 ) 0,35 0,35 0,35 0,35 0,35 
ri, 0 = 1 - 4 ) 0,1 
T A B . 4 : Valores de los parámetros. 
Acciones RB Acciones B B L Acciones KB Acciones Sofim 
1 0 4 5 0 1 7 5 0 7 8 0 0 7 3 1 0 
N i ( k = l „ 4 ) 1 3 7 8 1 7 , 5 19 
T A B . 5 : Valores iniciales de las variables. 
Agradecimientos 
Este trabajo está apoyado por el Instituto Solvay de 
Física y Química. Los autores quieren agradecer a I. Pri-
gogine su constante interés y a E. Mosekilde por tantas 
estimulantes y fructíferas discusiones. Gracias también a 
S. Wargnies por su ayuda en el tratamiento informático. 
188 
ADAPTACIÓN Y CAOS: 
¿HACIA UNA TEORÍA GENERAL 
DE LA COMPLEJIDAD? 
JORGE WAGENSBERG 
Catedrático de Teoría de Procesos Irreversibles 
Universidad de Barcelona 
Acostumbrado a hablar de físico a químico, de físico a 
geólogo, incluso de físico a psicólogo, debo comenzar 
por decir, al margen de todo protocolo, que me encuen-
tro muy ilusionado de venir a debatir aquí acerca de la 
complejidad en un ambiente como es el de la empresa. 
En comparación con los círculos que frecuento, las insti-
tuciones económicas constituyen un contexto en donde, 
a mi modo de ver, la idea de lo complejo propia de las 
ciencias «duras» y, en particular, de la física, se asemeja 
mucho al concepto de organización de las empresas. 
Deseo dividir mi intervención en dos partes. Una pri-
mera parte, de corte filosófico, dedicada al método cientí-
fico; una cuestión que yo creo que hay que reestructurar 
cada vez que en las ciencias se abre un frente nuevo. En 
la segunda parte introduciré la idea de complejidad en la 
que estamos trabajando, y en la que hay ya algún éxito. 
Muchas veces uno tiene la sensación de que en la com-
plejidad, y en otros grandes temas, todo se reduce a una 
especie de buenas intenciones. Resulta interesante ver 
cómo en este caso ya hay ciertos resultados importantes. 
El método científico 
La física de este siglo ha triunfado, en realidad, por 
abrir dos mundos de lo invisible. Uno, por muy pequeño, 
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es el de la física cuántica, atenta a las partículas elemen-
tales; otro, el mundo de lo que es invisible, por muy 
grande: la cosmología, el cosmos. Yo pongo la compleji-
dad entre estas dos categorías. Es decir, ahora la ciencia 
se adentra en el dominio de lo que es invisible por com-
plejo. El caso típico de la complejidad puede ser cual-
quier ecosistema, un trozo de bosque, etcétera. Es, en 
realidad, todo lo que resulta complejo porque contiene 
muchas variables difíciles de seguir. En cualquier caso, el 
método científico hasta ahora ha funcionado muy bien en 
el mundo de lo invisible por pequeño, y de lo invisible 
por grande. 
Pero ¿qué son la objetivación y la inteligibilidad cientí-
ficas cuando lo que nos ocupa es la idea de lo complejo? 
A este respecto, hemos de comenzar por romper ciertos 
mitos. Por ejemplo, el que significa seguir creyendo que 
el físico es el científico por excelencia, el científico de los 
científicos. Si hiciéramos aquí una encuesta y yo pidie-
ra nombres de científicos famosos, casi seguro que sal-
drían primero Einstein y después algún que otro físico. 
Ese gran prestigio que tienen los físicos dentro de la 
ciencia, como acabo de comentar, se debe a que sola-
mente han utilizado un modelo de objetivación e inte-
ligibilidad, un modelo que encima intentan imponer, 
y acusan de no científico a quien no utiliza ese mo-
delo, incluidos filósofos de la ciencia, como puede 
ser por ejemplo Karl Popper, que no es sospechoso de 
no haber reflexionado profundamente en todos estos 
temas. 
El método científico es una de las formas de elaborar 
conocimiento; decimos que es científico cuando se ajus-
ta, primero, al principio de objetivación, es decir, el cien-
tífico trata al máximo de separarse del objeto que está 
estudiando. Esto, por supuesto, es facilísimo en física, 
porque cuando uno mira una bola de billar le afecta poco 
por el hecho de mirarla. 
Dentro de la física cuántica, el principio de objetiva-
ción ya entra en crisis cuando miramos una partícula ele-
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mental, porque al mirarla hay que enviarle un fotón y a la 
bola de billar no, pero el fotón sí le afecta. 
A medida que la complejidad del sistema crece, el 
principio de objetivización también se pone en crisis; lo 
que es científico es aplicarlo siempre al máximo posible. 
Un psicólogo ya está en el límite opuesto: cuando hace 
una pregunta, depende mucho de cómo la hace, de su 
aspecto físico, de su poder de seducción... El principio de 
objetivación ya está totalmente comprometido. 
El segundo principio, que es el más fuerte, es el prin-
cipio de inteligibilidad: el científico parte de la base de 
que lo que va a estudiar es inteligible; bien, no tiene por 
qué ser así, desde luego, pero es la hipótesis de la que 
hay que partir. Y nos vamos a centrar en seguida en ver 
qué tipos de inteligibilidad hay que acordar. Hay que 
ponerse de acuerdo sobre qué decimos que es inteligible. 
En tercer lugar, el tercer principio básico absoluta-
mente necesario para la ciencia es la contraposición con-
tinua con la experiencia: cualquier modelo, cualquier teo-
ría, cualquier conocimiento del mundo tiene que estar 
siempre en continua lucha, en continua colisión con la 
experiencia, es decir, lo importante en ciencia no es la 
confirmación. La confirmación es pura rutina, y es cuan-
do ya se aplica. A la hora de la verdad es el no, quizá lo 
contrario que en el arte: el no no se sabe y la hora de la 
verdad es el sí, cuando realmente un mensaje artístico 
me llega, el milagro quiere decir que me ha llegado; ¿y si 
no me ha llegado? En ciencia es al revés, es decir, la 
excepción que confirma la regla hay que tomarla como 
una verdadera estupidez en sentido literal. 
De esos tres principios se pueden mantener todos 
excepto el de inteligibilidad. Ahora es el tipo de inteligibi-
lidad que te hace falta para afrontar temas progresiva-
mente complicados, es decir, si pasamos de la física a la 
química, de la química a la biología, de la biología a la 
sociología, etcétera. Hay que ampliar más esa idea de 
inteligibilidad. 
La primera idea de inteligibilidad, haciendo casi un jue-
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go de palabras, es que se comprende lo que se compri-
me, la comprensión llega por la compresión. Hay dos 
tipos de inteligibilidad por compresión: uno es el del 
modelo, y yo creo que este ejemplo es bastante revelador. 
Sea una sucesión de ceros y unos como ésta: 0,1, 0,1, 
0,1, 0,1, 0,1, 0,1, 0,1, y podemos imaginar que esa serie 
tiene un millón de dígitos, hasta Santander, donde me ha 
llevado el avión hoy, por una circunstancia caótica; un 
millón de ceros y unos. Bien, nosotros podemos decir 
que comprendemos bastante fuertemente esta ley, en el 
sentido de modelo, porque podemos reducir, comprimir 
esta serie a una instrucción que sea print, 0, 1, siete 
veces en este caso. Eso tiene un alto poder predictivo, 
porque si la serie acaba en cero sé que la siguiente es un 
uno, etcétera. Todas las leyes de la física, y casi todo, se 
traduce en ecuaciones, y las ecuaciones no son más que 
compresiones de lo que podemos observar. El mérito 
está en extraer lo esencial de cosas que aparentemente 
son distintas. 
Dicho de una manera más gráfica: yo tengo un amigo 
que me pregunta cómo se alarga un elástico según la 
fuerza que hago. Yo le puedo mandar una tabla de mil 
fuerzas y mil elongaciones. Pero también le puedo enviar 
algo comprimido, es decir, que la elongación es propor-
cional a la fuerza. Esa es la ley que hasta ahora sólo 
aceptaban los físicos, y por cierto que esta idea es tam-
bién una de las pocas definiciones matemáticas que hay 
de complejidad; cualquier cosa en el sistema binario se 
puede escribir con ceros y unos, y puedo definir como 
una primera medida de la complejidad de esa observa-
ción, o de ese objeto científico, el número de instruccio-
nes del menor algoritmo capaz de reproducir esa serie. 
Cuanto más sea la compresión, mayor es la compren-
sión. Paradójicamente, lo que ya no se entiende es la ley: 
la ley es ya irreductible, incomprensible. 
Toda la física se basa en esa idea de la inteligibilidad, 
y buena parte de los que han intentado entender la com-
plejidad vienen de la frustración de querer entender la 
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complejidad con ese capítulo que, como veremos ahora, 
es un texto de las formas que hay que entender. Otra 
idea que también es de compresión, pero que no es 
exactamente en este sentido, es la clasificación, la mera 
clasificación de poder dividir una población de objetos 
con un criterio que permita agruparlos en una clase, con 
un criterio de equivalencia o de inteligibilidad muy fuerte. 
Es injusto, por lo tanto, la crítica de un físico duro cuan-
do mira por encima del hombro a un médico, diciéndole 
que no es científico; un médico utiliza en general este 
tipo de inteligibilidad de que dos enfermos que tengan la 
misma enfermedad, son dos enfermos que están en la 
misma clase, y la confianza del médico es que con la 
misma pastilla se va a curar. También tiene un alto poder 
predictivo, y es simplemente una clasificación. 
Curiosamente, muchas teorías de la complejidad 
matemática, la teoría de las catástrofes, de los fracta-
les..., son en realidad teorías de clasificación matemática. 
Luego hay otra que, paradójicamente y en contra de lo 
que puede parecer, es la menos espectacular, y es la de 
la causalidad: un suceso o un evento, muchas veces deci-
mos que lo entendemos, que es inteligible, cuando somos 
capaces de conectarlo con otro evento en el tiempo, si es 
anterior. Según la nomenclatura aristotélica, podíamos 
decir que es la causa previa o la causa anterior, y la otra, 
si el evento es posterior, la causa final o la causa eficien-
te. Bien, el problema es que no son únicas esas causas. 
Aquí hay un ejemplo: yo puedo decir que entiendo el 
triunfo de los mamíferos porque previamente se han 
extinguido, los dinosaurios; si los dinosaurios no se 
hubiesen extinguido, los pequeños mamíferos no hubie-
ran progresado. Es realmente una forma, una componen-
te, de la inteligibilidad, de entender que la tierra esté 
poblada de mamíferos. 
También se puede interpretar un animal que sea 
mimético, podemos entender que tenga forma de hoja, 
en realidad está relacionado con la causa posterior de 
que eso le protege de posibles depredadores. La causali-
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dad, aunque poco espectacular, también es predictiva, 
porque si vuelvo a ver la causa, puedo temerme luego 
el mismo efecto. Y también hay ideas de la compleji-
dad basadas, aunque con un poco de abuso en el len-
guaje, en la autorrealización o autocontrol; son general-
mente loops en que los efectos se convierten en causa, 
etcétera. 
Y, por último, el más espectacular, en mi opinión, es 
el gran problema de siempre, pero que no había entrado 
todavía en la ciencia. Es el entender un objeto, o un 
evento, simplemente porque somos capaces de dividir el 
todo, el objeto que nos interesa, en ciertas partes. Aquí lo 
que sería arbitrario es de qué forma elijo las partes, por-
que yo puedo dividir la habitación en grupos, en perso-
nas, en células, en visceras, es decir, puedo hacer 
muchas particiones distintas según lo que yo quiera estu-
diar. Esto es importante o notable, es decir, es el segun-
do compromiso del científico, porque el primero es, qui-
zá, elegir el objeto. 
No, no hay científicos inocentes, pues hay dos com-
promisos de entrada: primero eliges lo que vas a estudiar 
—eso es un gran compromiso— y luego ves cómo lo divi-
des en función de lo que quieres estudiar: el segundo e 
importante compromiso. Cuando se parte de los elemen-
tos para llegar al todo, el proceso recibe el nombre de sín-
tesis; y cuando es en el sentido inverso, cuando partimos 
del todo para analizar las partes, entonces hablamos de 
análisis. Bien, es muy interesante ver cómo, a medida 
que las ciencias tratan objetos progresivamente comple-
jos, se han ido incorporando estos distintos tipos de inteli-
gibilidad, que pertenecen en realidad a tres grandes gru-
pos de alguna forma más o menos embrionaria. 
Digo que este problema de las partes y del todo es 
quizá el problema más grande de la filosofía y de la cien-
cia, en cuanto a la inteligibilidad, es decir, en lo referente 
a la comprensión del comportamiento de un todo a base 
del comportamiento de las partes. Y eso es lo que hasta 
hace poco no era muy popular, porque no había instru-
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mentos ad hoc. Pero precisamente un ordenador, una 
gran computadora, es lo que es capaz de hacer con gran 
velocidad y manejando gran cantidad de información. 
una imagen bastante común es el típico doctorando 
de ciencias físicas, generalmente con cara triste y arras-
trando un montón de ficheros y programas de ordenador. 
En realidad, son más bien cálculos de ecuaciones que 
auténticas simulaciones. Para poner un ejemplo, una idea 
típica de simulación sería el tráfico: yo tengo una ciudad 
complicada, tengo diferentes vías que conectan las dis-
tintas partes de la ciudad, tina simulación puede ser un 
acceso en la ciudad al que duplico el volumen de entra-
da. El ordenador me puede simular cómo tengo que 
cambiar los tiempos de todos los semáforos para que 
aquello funcione en unas condiciones óptimas. Entonces 
la estructura, el concepto de estructura y el concepto de 
simulación es una nueva herramienta. Yo diría que el 
ordenador es a la complejidad lo que el microscopio es a 
lo pequeño y lo que el telescopio es a lo grande. Es el 
órgano exosomático que prolonga nuestra capacidad de 
manipular la información. 
Una imagen interesante es la que sigue. Nos permite 
ver cómo está este tipo de inteligibilidad en las distintas 
ciencias. Por ejemplo, la física, todavía ahora, tiene un 
gran prestigio; muy poca clasificación; nada naturalmen-
te, de causa previa. Bueno, seria un sacrilegio hablar de 
causa final; no hay ninguna partícula que vaya a chocar 
con otra porque le interesa chocar con aquélla. El análi-
sis y la síntesis ya ha empezado con la simulación. La 
química ya tiene que hacer concesiones, ya empieza a 
homogeneizarse. No hay tantas leyes en química, hay 
pocas, las ecuaciones de equilibrio, etcétera, pero la cla-
sificación es muy importante: un gran químico es un gran 
clasificador de propiedades de productos y de reaccio-
nes; todavía no aparece la causa final y el análisis y la 
síntesis es muy importante. 
En biología ya hay de todo, se habla de causa final, 
sobre todo en la evolución. Cuando uno intenta estudiar 
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el comportamiento animal o la evolución, ya se habla de 
causa final, no en el sentido de un proyecto, sino en el 
sentido de que hay un criterio de selección. Y en psicolo-
gía y economía se suele razonar con una inteligibilidad 
que se basa sobre todo en causas finales: todo pasa por-
que esté planeado, porque le interesa a alguien. Todo iba 
muy bien hasta llegar justo a la política: la política con-
tiene a la economía como una componente, de la misma 
forma que la economía contiene decisiones y, por tanto, 
la psicología. O sea, que hay una discontinuidad que 
habría que estudiar. 
Voy a poner ahora algún ejemplo, si me permiten la 
coquetería, del Museo de la Ciencia de Barcelona, porque 
allí se exponen experimentos, y una de las ideas del 
museo es que se transmita la información científica de la 
misma forma que lo hace un científico. La idea es poner 
al ciudadano en la piel del científico. Voy a poner el 
ejemplo de dos experimentos y vamos a ver cómo uno 
es rico, en el sentido de que tiene todos esos tipos de 
inteligibilidad, es inteligible, y el otro no. 
El visitante, cuando llega a un terrario ve un montón 
de hojas secas, y aunque hay 25 insectos palo en el inte-
rior, no ve absolutamente ninguno, porque están mimeti-
zados y no se ven. Pero con un fondo distinto serían cla-
ramente visibles. ¿Qué hace el visitante cuando llega a 
este experimento? Puede hacer dos cosas, una es mirar 
a través de una ventana al lado del terrario y lo que ve es 
una nube de puntos. Se le desafía a que gire una rueda y 
mueva una lámina con respecto de otra, porque hay dos 
pegadas, y en el momento en que la movemos aparece 
debajo un albatros. Lo que es interesante es que si lo 
muevo, aparece; si lo paro, desaparece. Esto, en reali-
dad, es un modelo que comprime lo que ocurre a estos 
insectos. Estos insectos no se ven excepto si se mueven, 
y por lo tanto tienen seleccionada de alguna manera la 
idea de que tienen que estar inmóviles. Otra posibilidad 
en este terrario es la siguiente: apretando un botón se les 
puede soplar una pequeña corriente de aire. Entonces, 
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naturalmente, se mueven todas las hojas, y si ellos se 
quedaran quietos quedarían denunciados a un depre-
dador. Por tanto, la consecuencia es que al soplarles 
empiezan a bailar disimulando, como si fuesen hojas. 
El otro experimento es simplemente un simulador de 
terremotos: el visitante se sube en la plataforma y puede 
elegir diferentes terremotos: Agadir 68, San Francisco, 
89, que le agitan con la misma frecuencia, con la misma 
duración, etc. Hay que tener en cuenta que los dos son 
complejos. No existen ecuaciones físico-matemáticas al 
respecto, como tampoco es posible encontrar una ecua-
ción, que describa una pasión amorosa. Hay que aban-
donar el empeño, porque es más fácil regalar una flor 
que elaborar esa ecuación que, si existe, a lo mejor tiene 
20.000 km. Regalando una flor, ya te entiende que estás 
enamorado. Es un problema de pura economía metodo-
lógica. Si uno analiza según este método lo que ocurre 
en el terremoto y en la quietud invisible de los insectos, 
tenemos el modelo. Hay otro ejemplo, el de un consumi-
dor que está en una cafetería muy llena e intenta llamar 
la atención de un camarero. Como se sabe, los camare-
ros tienen por selección natural la habilidad de no ver 
nada de reojo. Lo que hace el cliente es agitar el pañuelo 
fuertemente. La idea es la misma aunque sean dos cosas 
muy distintas: el fenómeno camarero y el fenómeno 
insectos son, en realidad, exactamente los mismos. 
La causa previa no es espectacular, pero también lo 
tenemos, porque si ponemos en marcha el ventilador, se 
mueve; si no lo ponemos, no se mueve. La causa final 
también, porque por algo está así, para evitar que se lo 
coman posibles depredadores. El análisis también, por-
que el visitante curioso puede preguntarse cómo está 
hecho para que parezca una hoja. Se fija en las partes, 
en su color... Incluso la síntesis, porque entonces se pone 
en la piel del que ha diseñado el experimento y piensa en 
la arquitectura general. En cambio, en el terremoto no 
pasa nada, porque el modelo de un seísmo no tiene nada 
que ver con el de la máquina que está agitando por 
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debajo; clase tampoco; causa previa, como no sea el 
botón de ponerlo en marcha, tampoco; ni causa final; 
que se sepa, los terremotos no tienen ningún objetivo 
especial; y ningún análisis; quizá el atractivo de que es 
un componente artístico. 
Con esto terminamos la primera parte, en la que que-
ría hablar del método. 
La idea de complejidad 
La idea de que existan paralelismos nos plantea la 
gran pregunta: si existe o no existe una teoría de la com-
plejidad, que no dependa de la esencia de cuál es el sis-
tema, si es económico, si es un lenguaje, si es un cristal 
de una estructura física, sino que sea una propiedad de la 
complejidad misma y no de los sistemas en particular. 
Aquí hay dos grandes herramientas: la primera gran 
herramienta es, como hemos dicho, el ordenador y la 
simulación. Por ejemplo, el barcelonagrama, que es uno 
de nuestros productos, es un sistema de genuina simula-
ción, en el sentido que aquí se divide el ecosistema. En 
este caso se ha aplicado con mucho éxito a una pobla-
ción de bacterias, y lo que damos son ciertas reglas indi-
viduales, tina bacteria tiene un dominio de acción, que 
depende de su alcance. Hay bacterias que llegan muy 
lejos y otras llegan menos lejos; cuando colisionan puede 
haber depredación, se mueren unas, no todas, algunas se 
reproducen, etcétera. 
Aquí está el gran secreto: yo veo el comportamiento 
global y puedo hacer diferentes tanteos: ¿qué regla indi-
vidual me da el comportamiento global que quiero estu-
diar, o al revés, dado este comportamiento global puedo 
probar diferentes reglas para ver qué interacciones ac-
túan aquí? Es decir, es un comparador de escalas de 
jerarquías diferentes. Lo más interesante de la compleji-
dad es ver qué relación hay entre las células y un órgano, 
entre el individuo de una población y la propia población, 
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entre las palabras de un texto y éste, etcétera. Este es el 
ejemplo, y esto también revoluciona completamente la 
idea que había hasta ahora de producción de conoci-
miento científico. 
Hasta ahora había teoría y experiencia, como hemos 
comentado en el método, pero uno de los grandes dra-
mas que están pasando en los congresos de física es que 
cuando acaba un buen científico de exponer sus resulta-
dos, si han sido de simulación, hay una gran inquietud en 
la sala. Por ejemplo, si es un experimental duro, es decir, 
si hace cosas muy complicadas, resulta que la simula-
ción que está aportando pretende ser una teoría, hace el 
papel de teoría; es lo más parecido que hay a la explica-
ción de sus resultados. Y si es un teórico duro, como 
puede ser Hawking, de quien jamás se podrá comprobar 
lo que dice porque no podemos mover una galaxia, la 
experimentación no es posible. Entonces la simulación 
utiliza el sentido de experiencia, sustituye a la experien-
cia. La idea es que la simulación aún no tiene la credibili-
dad de la teoría y la experiencia, pero, en mi opinión, 
ahora el esquema es el siguiente: entre experiencia, teo-
ría y simulación antes sólo había experiencia y teoría; la 
relación entre ambas tiene 400 años; en cambio, la simu-
lación tiene diría que meses, porque los computadores 
cambian tan deprisa que las buenas simulaciones no tie-
nen ni un año. Es decir, si la aeronáutica hubiera avanza-
do tanto como el proceso de información, seguro que 
saldríamos todos por la ventana en este momento. Es 
muy rápido el cambio, y desde hace muy poco se permi-
ten simulaciones de un número de variables significativo. 
Lo que no hay todavía es credibilidad, naturalmente y 
pasarán años hasta entender epistemológicamente qué 
significa eso. 
Por eso decía que aquí, al menos, aparte de la ética y 
de los grandes problemas de la filosofía que siempre 
están ahí, hay un problema nuevo para los filósofos, que 
es valorar epistemológicamente lo que es la simulación. 
Si alguien llega a un congreso y dice que ha hecho un 
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experimento que contradice la teoría de la relatividad, 
será un verdadero drama y todo el mundo saldrá corrien-
do a sus bibliotecas a hacer una nueva teoría de la re-
latividad. Sin embargo, si alguien viene diciendo que 
su simulador le ha negado la teoría de la relativi-
dad, le darán una palmadita en el hombro y le dirán 
«vete a repasar tu programa, que ya veremos». Pero eso 
es un problema del estado en que está actualmente la 
cuestión. 
Visto que el ordenador puede sustituir a la experien-
cia, eso es algo muy importante, porque por ejemplo, 
para estudiar un sistema económico, muchas cosas no 
se pueden experimentar evidentemente. Precisamente se 
trata de evitar la experiencia, como ocurre por ejemplo 
en un problema ecológico: si yo quiero saber si el vertido 
de un tóxico a un río puede ser dramático o no, puedo 
hacer de todo menos probarlo, porque lo que quiero evi-
tar es precisamente el fenómeno. Pero hay ya una posibi-
lidad intrínseca de experimentar en la complejidad. Si 
pensamos, por ejemplo, en un ecosistema, yo puedo 
hacer todo menos seguir a cada individuo de un ecosiste-
ma. Sin embargo, eso lo puedo simular y puedo manipu-
larlo. El hecho de que haya la simulación permite probar 
modelos teóricos. 
Sea un ecosistema marino. Lo que ocurre en la reali-
dad es que hay tres magnitudes que siguen siendo las 
más importantes para un sistema vivo, a saber: todo sis-
tema es un entramado que intercambia básicamente 
materia, energía e información con el entorno. Resolver 
el problema de la complejidad es resolver la estructura 
en este sentido: las partes y cómo están conectadas. He 
aquí la palabra clave, cómo están conectadas esas par-
tes. Siempre en estos problemas científicos de repente 
aparece una especie de intuición de que hay leyes. Si 
uno representa los ecosistemas, aun siendo muy comple-
jos, porque es realmente diabólico el entramado que 
puede haber, puede utilizar líneas para representar el 
trasvase de materia y energía entre los diferentes anima-
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les: éste depreda a éste; aquél se come las merluzas, que 
son caníbales, y sólo come merluzas; éstos tienen estas 
listas de prioridades; aquellos otros son sensibles a la luz, 
etcétera. 
Los naturalistas, que son de una paciencia infinita, 
son capaces de calcular y dibujar diagramas. La estruc-
tura de éstos es semejante a la de una red de neuronas 
con una conexión eléctrica entre ellas, los contactos 
sinápticos, o como se quiera llamar; o bien a una estruc-
tura económica, con sus flujos, donde los nodos pueden 
ser empresas o pueden ser cosas más gordas o más 
pequeñas dentro de la jerarquía, etcétera. En fin, es un 
problema de tipo global. Pero lo que es apasionante es 
que ya hay ciertos indicios de que hay ley ahí. Por ejem-
plo, si uno estudia los ecosistemas, en seguida ve que 
hay una diversidad que no puede ser cualquiera, es decir, 
que hay un mínimo y un máximo. 
En seguida veremos que eso se puede medir; por 
ejemplo, un zoológico es la máxima diversidad, porque 
hay uno de cada; la mínima sería una granja de pollos, 
es decir, todos son de la misma. En la naturaleza no 
encontramos ni un extremo ni el otro, sino una compleji-
dad, una diversidad que depende de cómo es el entorno. 
El hecho de que eso sea así, el que se tienda a esas 
complejidades mágicas, digamos estacionarias, indican 
que hay principios de evolución hacia esos sistemas 
estables. Y lo mismo ocurre con la conectividad, con 
cómo se conectan entre sí las cosas. CJn ecosistema 
totalmente conectado, de forma que entre cada dos ele-
mentos todas las relaciones estén al máximo de tensión, 
no es posible, no es viable, ni tampoco es viable un siste-
ma donde todas las partes sean totalmente independien-
tes. Es decir, hay también conectividades mágicas. 
En lo que sigue acudiré a una teoría —la teoría de la 
información— que permite tratar matemáticamente este 
concepto. La idea es interesante, porque hasta este 
momento hemos ido en busca de la inteligibilidad estruc-
tural habiendo prescindido de la ley. 
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Imaginemos un sistema compuesto por dos partes o 
elementos y, entre éstos, la existencia de un flujo que 
puede ser de materia, energía o información. La teoría 
matemática permite definir las probabilidades cruzadas 
de todo eso. ¿Qué sería la probabilidad? Pues probabili-
dad de que la magnitud que salga de una parte llegue a 
otra. En un ecosistema, si un elemento son leones y una 
parte son cebras, habrá una probabilidad alta; si una par-
te son leones y la otra son gorriones, será muy pequeña. 
Son características, en realidad, del sistema. Con eso se 
puede definir, según la teoría de la información, dos can-
tidades, dos magnitudes, entrópicas las dos, de manera 
que una da idea de la actividad, de cómo se agotan las 
conexiones, y otra da idea de la información que circula 
a lo largo de esos canales. 
La idea que proponemos es utilizar esas dos cantida-
des. Si la información es alta, significa que el sistema 
está especializado, que las conexiones están concentra-
das y algunas están privilegiadas, y la conectividad da 
idea de la profusión de esas conexiones. La gran suerte 
es que se puede definir la complejidad con un par de 
números: uno que dé idea de cómo está conectado y otro 
que dé idea de cómo está especializado. 
Si hay una mutación y los leones se quedan sin dien-
tes, la conexión con las cebras desaparecerá, y o apren-
den a comer papillas o desaparecen. Es decir, hay núme-
ros que pueden quedar fijados en esa matriz. Todos esos 
condicionamientos exteriores hacen que del mundo de lo 
virtualmente posible, solamente uno es posible, y ése es 
el que llamamos el mundo de la realidad, que es el mun-
do de lo compatible con las condiciones externas. 
La teoría de la información permite hacer un mapa de 
probabilidades dentro del mundo de la realidad, es decir, 
puedo calcular con qué probabilidad ese sistema estará 
en un punto u otro de la complejidad. Y eso, naturalmen-
te, es lo mismo que decir que si yo tengo una sucesión 
de estados cada vez más probable, lo que tengo por defi-
nición es la evolución del sistema: una sucesión de esta-
202 
dos, cada uno más probable que fue el anterior. Eso nos 
da un esquema general, que es el siguiente: si uno hace 
una partición de un todo en partes y aplica la teoría de la 
probabilidad, en el sentido de la teoría matemática de la 
información mutua —es el mismo esquema que ocurre 
cuando tenemos una fuente de información y un destino 
de la información con un cierto ruido en medio— dadas 
unas ligaduras en unas condiciones exteriores, hay leyes 
matemáticas que predicen cuáles son los estados posi-
bles. Eso tiene mucho de lo que es adaptación: yo puedo 
saber cómo se adaptará el sistema. Eso es a lo que lla-
mamos un sistema estable. Si yo desplazo ese sistema 
de su estado más estable, quiere decir que lo pongo en 
otro menos probable, y él tendrá tendencia a recuperar 
ese estado. 
¿Dónde está la novedad, dónde está el concepto de 
innovación? En este esquema está muy claro: la innova-
ción está en que las condiciones exteriores o interiores 
del sistema, lo que se mantenía fijo, experimente un 
cambio, cuyas razones no pueden entenderse nunca den-
tro del sistema. Casi nunca el concepto de innovación de 
un esquema epistemológico sale del propio sistema. La 
novedad siempre viene de un metasistema ligeramente 
separado. Por eso el hecho de que estén oyendo hablar 
de física es bueno en el aspecto de que se pueden rom-
per algunas de las ligaduras previas. Esto hace que 
cuando se produce una innovación, aparece una nueva 
adaptación, y como pueden coexistir el antiguo y el nue-
vo, entre sí pueden seleccionarse por selección natural. 
Los ejemplos de la biología son los más frecuentes, pero 
en física ocurren dos fenómenos, los fenómenos de pura 
adaptación, y los fenómenos caóticos, que introducen 
novedades en el sistema. He traído un juguete —este 
péndulo— que es muy gráfico: éste es el fenómeno que 
representaría la estabilidad, porque cuando el sistema es 
apartado de su posición de equilibrio, tiende a volver a él. 
Eso es lo mismo que una estructura como la del ecosis-
tema: yo puedo perturbar el sistema, pero si el sistema 
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es estable, se adaptará según este esquema, y llegará a 
un estado final. Puede haber innovaciones que provo-
quen situaciones inestables; es cuando llega la innova-
ción, es cuando el péndulo actúa de esta otra manera, 
donde es absolutamente impredecible cuál va a ser su 
trayectoria. La idea es que hay tres inestabilidades 
escondidas en el péndulo, y por tanto, la menor fluctua-
ción decide el futuro del sistema. Esto es, en realidad, lo 
que se llama un comportamiento caótico: cuando las 
condiciones, por pequeña que sea la variación de las 
condiciones iniciales, hacen que el futuro del sistema 
pueda divergir enormemente. 
Para terminar, quería decir muy brevemente que esta 
misma técnica se puede utilizar para problemas de mor-
fogénesis. Supongo que muchos de ustedes ya saben 
en qué consiste una estructura fractal. Sin ir más le-
jos, en esta misma obra colectiva, lo explica el profesor 
La ra. 
Imaginemos, por ejemplo, el concepto hoja de árbol. 
La hoja del árbol es fractal en el sentido de que hay auto-
similitud. La idea del bonsai, de poder coger un trocito de 
árbol y hacerlo pasar como si fuese un árbol adulto, se 
basa en que el árbol es autosemejante. Pero hay momen-
tos en que hay un gran cambio: la hoja tiene una forma, 
el árbol tiene una forma, es decir, las hojas forman árbo-
les, los árboles forman bosques, y son jerarquías distin-
tas. Mediante esta teoría se puede, dada la forma de cada 
uno, ver hasta qué punto llega el compromiso de equili-
brio entre las tres escalas. 
La idea teórica funciona en el sentido de que una teo-
ría como ésta podría ser el inicio de lo que para mí es 
básico en una teoría de la complejidad, que es lo que en 
algún momento se podría llamar una teoría de jerarquías, 
una teoría que nos permita explicar cómo, si al principio 
del universo sólo había partículas elementales vagando 
por el espacio, ahora somos capaces de dar conferen-
cias; es decir: entre ambos extremos ha pasado algo. 
Creo que esta teoría, si no en todo, en algunos aspectos 
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adaptativos e independientemente de cuáles sean los orí-
genes de esos sistemas, nos puede explicar mucho. 
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ORDEN Y CAOS 
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Doctorandos en Filosofía de la Acción Directiva 
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A mediados del presente siglo, Daniel Bell anunció el 
advenimiento de la así llamada sociedad posindustrial en 
el espacio de treinta o cincuenta años. Transcurrido parte 
de este tiempo, no sabemos si nos hallamos de pleno en 
esa nueva era o en su umbral. 
Según parece, estamos insertos en un Estado de Bie-
nestar que entra en crisis antes de su total establecimien-
to, al carecer de «los recursos necesarios para neutralizar 
las consecuencias negativas de sus propias invenciones». 
Estamos ante una nueva complejidad y perplejidad 
crecientes que reclaman soluciones nuevas para nuevos 
problemas. 
Las raíces del problema se remontan a una concep-
ción del hombre y de la realidad débil y gastada. 
Lejos de reconocerse en el cosmos, el mundo ya no se 
muestra como hogar para el hombre, sino inhóspito y leja-
no; en su extrañamiento, el hombre carece de lugar público. 
La escisión entre sistema y mundo vital se hace más 
densa. La dificultad de las personas para reconocerse en 
una estructura económica se acentúa cada vez más, 
favoreciendo un individualismo competitivo. Por ello, se 
impone la necesidad de unos modelos de racionalidad 
operantes que respondan a la situación actual. 
La crisis de gobernabilidad no es más que un síntoma 
de ¡a anomia social vigente; la parcialidad de los modelos 
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y parámetros usados sólo fundan el desmoronamiento. 
La pérdida de sentido, los signos de cansancio, el vis-
lumbre de un proyecto agotado, nos manifiestan que nos 
encontramos ante un momento de entre-épocas, en una 
«época intersticial». 
La expresión sociedad posindustrial hace referencia a 
cambio en la estructura social, apunta a la creación de 
una nueva «tecnología intelectual». La fuente más impor-
tante del cambio estructural social está en el cambio en 
el carácter del conocimiento. El cambio es lo único per-
manente, y, referido a lo más intangible, requiere mucha 
elaboración previa. 
La sociedad del conocimiento es un «juego entre per-
sonas» y por ello precisa de coordinación para que la 
acción intersubjetiva desemboque en una participación 
solidaria. 
El advenimiento de una nueva época trae consigo 
nuevas escaseces cifradas en la información y en el 
conocimiento. 
La organización humana y empresarial, asentada 
como modelos de polis contemporánea, no se halla 
exenta de los síntomas de la nueva situación. 
Algo está cambiando. El campo de la economía ha 
cambiado, por lo que se precisa de un nuevo sistema con-
ceptual; los actualmente operativos han caído en desuso. 
Ha cambiado el escenario del trabajo; el avance tecnológi-
co, que se presentó como prepotente remedio, no hizo 
más que, con su racionalidad, agravar los problemas. 
El pasado pide ser recogido en el círculo del aprendi-
zaje para que nos impulse a un proyecto innovador: las 
nociones de energía e información tienen que conjugarse 
con las de capital y trabajo. El éxito se cifra en el equili-
brio entre lo dominante y lo que emerge. 
Durante la mayor parte de la historia, la realidad era la 
naturaleza, luego la realidad fue la técnica, ahora la reali-
dad es ante todo el mundo social. Se trata del paso de 
una sociedad productora de bienes a una sociedad de 
información y conocimiento. 
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Los nuevos parámetros deben cimentarse en un con-
cepto de la empresa como sistema de información. Sólo 
el elemento cognoscitivo permitirá una reducción de la 
incertidumbre, y poder encontrar así un orden en el caos. 
Para ello se requiere la elaboración de ambientes fértiles 
que favorezcan el surgimiento de la innovación y creativi-
dad. «Los actuales desafíos de competencia técnica re-
miten a las exigencias de una rigurosa competencia cul-
tural». 
Estamos ante una situación de inestabilidad que pre-
senta un alto índice de imprevisibilidad, lo cual nos lleva, 
en último término, a trasladar el problema al ámbito de la 
percepción de la realidad, ámbito inmerso en una profun-
da crisis. La propia realidad nos aparece como algo no 
regido por leyes deterministas, sino que atendiendo al 
fenómeno de la complejidad, nos vemos obligados a 
reconocer múltiples finales abiertos como posibles 
desenlaces de toda actividad. 
En el mundo empresarial, el modelo mecanicista fun-
damentado en un esquema piramidal-jerárquico resulta 
ineficiente para la actual demanda que exige enfrentarse 
a la incertidumbre y complejidad. 
Tal como afirma Blas Lara, la gerencia tradicional 
está arraigada en un modelo piramidal que exige líneas 
bien definidas y fuertes jerarquías, así como en el princi-
pio de unidad de mando, desembocando todo ello en una 
rigidez y en la imposibilidad de hacer frente a la turbulen-
cia. Es un modelo carente de flexibilidad, que toda orga-
nización actual necesita justamente por estar basada en 
una concepción de la organización en tanto que jerárqui-
ca y vertical por naturaleza. En los fractales (estructura 
mínima que contiene en su interior una réplica exacta de 
ella misma) se encuentra un indicio de solución de orden 
en el caos. 
El fenómeno caótico está presente en nuestro escena-
rio contemporáneo, por lo que ha sido estudiado desde 
distintas ópticas, desde la física y biología (Wagensberg) 
hasta su aplicación a las organizaciones. 
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En el ámbito empresarial también se ha dejado notar 
la complejidad. El entorno de la empresa es incierto y 
cambiante, y para que la organización logre adaptarse a 
él debe, según F. Sáez Vacas, ampliar su complejidad. 
F. Sáez Vacas cree que debemos considerar la empre-
sa innovadora que hace uso de la tecnología de la infor-
mación como un ser vivo que se ve obligado a evolucio-
nar para sobrevivir. Delimita el ámbito de complejidad en 
la empresa al triángulo formado por la organización, la 
tecnología y el individuo. En su capítulo de esta obra 
colectiva aporta las claves de las tareas que deben 
desempeñar la empresa y los técnicos, afirmando que las 
labores individuales deben obedecer a los mismos princi-
pios teóricos, si bien cada individuo llevará a cabo unos 
microprocesos propios. 
F. Sáez Vacas considera necesario reunir en el ámbito 
empresarial tanto lo racional como lo intuitivo, constitu-
yendo ambos elementos el arma cognitiva capaz de 
afrontar el entorno desordenado. La nueva organización 
para la innovación, dice, debe imitar el uso compaginado 
de los dos cerebros y utilizar como soporte la nueva tec-
nología de la información teniendo por guía metodológi-
ca la cibernética, pues de lo contrario la empresa no 
podrá hacer frente a su horizonte de oportunidades. 
Esta situación de complejidad y turbulencia, ha sido 
analizada por B. Kliksberg en el ámbito de las organiza-
ciones empresariales, que se han visto obligadas a 
enfrentarse con situaciones de riesgo, y por consiguiente 
de incertidumbre. En última instancia, lo que se necesita 
ahora es una nueva concepción de la gerencia, en tanto 
que ha de hacer frente a los retos de la complejidad, la 
inestabilidad y la incertidumbre. Es una gerencia que 
deberá actuar en medio de la turbulencia, aprendiendo a 
abordar la complejidad, lo cual, a juicio de Kliksberg, lle-
va a realizar una reestructuración dentro de los mismos 
sistemas gerenciales actuales, puesto que no son aptos 
desde las posturas que actualmente mantienen para 
actuar en medio de tal complejidad. 
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También ha señalado Kliksberg que el desarrollo de 
una gerencia de corte tradicional no cuenta con los 
recursos para hacer frente a la complejidad de los pro-
blemas humanos, y por consiguiente, no hay un sistema 
eficaz establecido para enseñar a los propios gerentes a 
aprender y a pensar de una forma efectiva hacia la que 
encaminan la posterior actuación. 
Este modelo gerencial tradicional se ha quedado, 
pues, obsoleto para las actuales exigencias en el mundo 
organizativo, y hay una actual demanda, cada vez más 
fuerte, acerca de una profunda reforma con el fin de 
constituir un nuevo paradigma gerencial, que sepa enca-
rar las situaciones de cambio continuo, complejidad, 
incertidumbre y competitividad agresiva y creciente. El 
nuevo modelo debe ser máximamente flexible, y por tan-
to, es necesario desarrollar nuevas tecnologías que 
vayan mucho más allá de las estructuras formales. Así, 
es necesario introducir elementos tales como la descen-
tralización, la rotación y la visión en información compar-
tida, en tanto que factores garantes de tal flexibilidad. Es 
también imprescindible convertir la dicotomía existente 
en la gerencia tradicional (dicotomía entre la planifica-
ción que fija estrategias y la ejecución), en una verdade-
ra unidad, para lo cual se requiere un único proceso de 
aprendizaje de la realidad. 
En materia de relaciones humanas se exigen cambios 
fundamentales con el fin de revalorizar el área personal, 
ya que hacer frente a la turbulencia y a la complejidad 
implica altas cotas de identificación y cooperación del 
personal. Y por lo que hace a la formación de los nuevos 
gerentes, es indispensable aumentar la capacidad de 
pensar y analizar mediante las nuevas tecnologías de la 
decisión, ya que sólo será posible enfrentarse a la com-
plejidad incrementando la capacidad de análisis. El 
gerente deberá, además, estar abierto y suspender juicios 
hasta conseguir una visión comprensiva de la realidad, 
siendo más amplia y ajustada en tanto en cuanto se ten-
ga en consideración el resto de las opiniones, es decir, 
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que en última instancia, se trata de movilizar la participa-
ción, para conseguir un alto grado de cooperación. La 
información ha de ser compartida y todo agente ha de 
tener una visión global de la organización, pues sólo al 
participar efectivamente, el individuo se involucra de ver-
dad. Las estructuras participativas son por tanto más efi-
caces que las de corte piramidal, que caracterizaban la 
gerencia tradicional, puesto que aquéllas contribuirán a 
formar una organización flexible e innovadora, capaz de 
atender las exigencias actuales. 
Por su parte, José Manuel Moran aporta una visión del 
futuro del líder. Su planteamiento genera una clara dife-
renciación entre el papel del directivo, entendido como 
cargo instruible, frente al líder, quien aun apoyándose en 
concreciones e informes, tiene verdadera razón de ser en 
su talante, en la seguridad en sí mismo, en sus posibili-
dades. Próximo al caos, pero capaz de efectuar un «quite» 
en el último y preciso momento. El líder, por tanto, debe 
ser capaz de dirigir responsabilidades, todo ello basado 
en su firmeza. Debe ser capaz de buscar la variedad cen-
tral: aquellas variables que esclavizan a las demás. Se 
trata, en definitiva, de buscar las variables relevantes. 
La década de los noventa exigirá del gerente el inte-
grar diversos ángulos de análisis con el fin de eliminar la 
inestabilidad y la incertidumbre, desarrollando vías de 
información para captar las señales del entorno. Deberá 
prestar atención a la gerencia de recursos humanos 
mediante el enriquecimiento del trabajo, promoción de la 
participación y transparencia organizativa. 
La gerencia de los noventa deberá enfrentarse a los 
continuos cambios que están teniendo lugar, y que dan 
lugar a una situación que hemos caracterizado como tur-
bulenta y compleja; deberá realizar un gran salto tecnoló-
gico, conseguir una legitimación eficaz de la realidad, flexi-
bilizar la organización, descentralizar, crear espacios para 
la participación y negociar con metodologías avanzadas. 
Las empresas españolas han visto alterado su escena-
rio tradicional y tienen que adaptarse a uno nuevo de 
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dimensión internacional. En el marco de la Comunidad 
Económica Europea, las empresas son empujadas a inde-
pendizar su gestión de la administración estatal, guiándo-
se por valores como la protección del consumidor, la 
transparencia del mercado y la calidad del servicio. 
La creación de Iberdrola es una respuesta a una situa-
ción que puede provocar el caos, preparándose para 
hacer frente a la creciente complejidad de las demandas 
sociales, a la progresiva abolición de cualquier monopo-
lio y trabas administrativas para la libre competencia. El 
proyecto de empresa de Iberdrola es un caso ilustrativo 
de cómo actuar en un escenario internacional, compro-
metiéndose ante todo a satisfacer al cliente, en estas 
nuevas condiciones competitivas de calidad y precio, 
contribuyendo a la vez al desarrollo social y económico 
de su entorno, centrándose especialmente en la partici-
pación privada en la Ciencia y Tecnología. 
En términos de la teoría de los cambios de Paul Watz-
lawick, la respuesta de Iberdrola a la incertidumbre 
vigente supondría un cambio de tipo dos, no un cambio 
en el sistema que suponga «más de lo mismo», sino un 
cambio del sistema. No una evolución, sino una revolu-
ción, un «además de». 
Se trata de una conquista protegida por una buena 
administración que asume el nuevo papel de la empresa 
como agente social en el orden posindustrial. 
En un entorno cada vez más complejo como el actual, 
en una sociedad donde todo tiene que ver con todo, la 
empresa debe enfrentarse con esta complejidad, en pri-
mer lugar haciéndose ella misma compleja. 
Por ello es de vital importancia el que la propia orga-
nización sea consciente de que la innovación en la 
empresa no será tal si no conseguimos zafarnos de los 
esquemas que teníamos para crear otros nuevos, de 
modo que seamos capaces de resolver los problemas 
que se nos plantean. Hemos de considerar que muchas 
veces son los propios términos en que planteamos los 
problemas los que los hacen irresolubles. El verdadero 
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poder de la inteligencia humana es su capacidad para 
salirse fuera de los supuestos. 
Por tanto, la verdadera innovación, los verdaderos 
cambios, los ya aludidos cambios de tipo dos, los que 
realmente necesitan hoy nuestras empresas y nuestras 
sociedades, no serán posibles sin una serie de factores 
que consideraremos a continuación. 
Hemos de ser conscientes, en primer lugar, de que 
estamos en una época nueua, dónde los éxitos pasados 
no aseguran absolutamente nada de los futuros; el futuro 
es hoy, y cada vez más incierto, y el caos es un nuevo 
concepto que parece imponerse. El hombre, las organi-
zaciones, no pueden vivir de las seguridades pasadas; 
esto sería tanto como volver atrás. El hombre es hoy más 
consciente que nunca de su apertura radical a la existen-
cia. Y por ello, aceptar este reto, el reto de estar prepara-
dos para salir de nosotros mismos y de nuestras seguri-
dades actuales, es la única garantía de que lo que 
hagamos sea realmente una innovación, una mejora. 
De lo contrario, seguiremos en un «más de lo mismo» 
que nos llenará de perplejidad ante los continuos cam-
bios en la realidad (cambios en nuestras empresas, en el 
mercado, en el Este de Europa, en el orden internacional 
etcétera) de los que no sabremos dar cuenta, que no 
seremos capaces de interpretar adecuadamente, si no 
saliendo de nuestros «viejos supuestos», que pueden ser 
los «supuestos de ayer», o los de «siempre». 
En segundo lugar, y volviendo al tema del necesario 
aumento de la complejidad de la empresa, no podemos 
olvidar que «la principal fuente de complejidad» que tiene 
la empresa es el hombre. La empresa debe fomentar el 
desarrollo del potencial humano, debe responsabilizarse 
con él, de modo que éste sea la verdadera garantía de 
mejora. Una empresa no podrá ser buena en nada si no 
lo son los hombres que la forman. En este sentido habría 
que decir que la empresa tiende a establecer vínculos 
cada vez más estrechos con la sociedad a la que perte-
nece y en este sentido el bien del hombre adquiere un 
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significado amplio. Por tanto, debemos adoptar la resolu-
ción de la que parte del Seminario Permanente Empresa 
y Humanismo, organizador de este encuentro internacio-
nal sobre la empresa y el caos: la eficacia empresarial no 
está reñida con la dignidad humana. 
Esta nueva época hace que nos replanteemos cuáles 
son los valores hacia los que las empresas deben tender. 
Algunos, no todos, llegan a admitir que los objetivos de 
la empresa deben redundar en el hombre. Pero ¿qué 
valores debe tener la empresa?, ¿podemos aspirar a 
«hacer humanismo» en la empresa? 
Partiendo del análisis de la realidad, vemos cómo en 
el mundo actual resurge la aspiración de libertad y de 
solidaridad humanas. Nadie es capaz de defender hoy 
que se deba funcionar haciendo caso omiso de estas rea-
lidades. ¿Puede entonces hacerlo la empresa? ¿No será 
ésta una de sus responsabilidades? 
En cuanto a la necesidad de cambios estructurales en 
las empresas, los coautores de esta obra colectiva convie-
nen en otorgar un rol significativo a las nuevas tecnolo-
gías de información, así como a la consideración de la 
empresa como sistema que procesa información y cono-
cimiento, lo que el conocido consultor peter Drucker resu-
me en la expresión the knowledge-based organizations. 
Tal y como desarrolla Hayek, parece ser que el siste-
ma de información centralizado no es el sistema idóneo. 
Hay factores dentro de una organización en los que no es 
posible la información centralizada. La imposibilidad de 
esta información centralizada inclina a Hayek a ponerse 
del lado de los órdenes espontáneos de información. Esto, 
según Hayek, garantiza un mayor volumen de informa-
ción. Este estudio, realizado a escala de macroestructu-
ras, es también aplicable a la empresa. La empresa debe 
ser capaz de fomentar las relaciones de información, de 
comunicación, tanto formal como informal o espontánea, 
de modo que sería muy bueno para la empresa que la 
distancia entre el nivel formal y el informal fuera cada vez 
menor. La empresa debe ser capaz de aprovechar al 
214 
máximo la información dispersa, información que, no 
olvidemos, surge del hombre, que es el orden espontá-
neo de información básico. 
Es indudable que lo que está en juego es un cambio 
cualitativo. Debemos tomarnos en serio el actual 
momento de tránsito hacia la era del conocimiento. 
Siguiendo las palabras de Alejandro Llano, «no son quie-
nes tienen preponderancia en los activos económicos los 
que saldrán bien librados en los nuevos escenarios, sino 
los que poseen más y mejor información de lo que suce-
de o puede suceder». Esto nos abre unos grandes hori-
zontes, ya que «los conocimientos son, por naturaleza, 
compartibles». Podría decirse que «el conocimiento no se 
posee plenamente hasta que se comparte». Habría que 
sustituir la capacidad de las empresas para el enfrenta-
miento competitivo por la capacidad para la colabora-
ción cognoscitiva. El liderazgo del enfrentamiento ha de 
ser sustituido por el liderazgo de la comunicación, citan-
do las palabras de Alejandro Llano. 
En el marco de lo expuesto, nos acercamos, cada vez 
más claramente, a la necesidad de una transformación 
humanista de la empresa. Este es el verdadero reto que 
las empresas actuales deben afrontar. La propia realidad 
así nos lo muestra. 
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VUELTA AL SOCRATISMO 
ÁNGEL MÉNDEZ FERNÁNDEZ 
Doctorando en Filosofía de la Acción Directiva 
de la Universidad de Navarra, 1991-92 
Esta es la expresión que mejor representa los motivos 
que indujeron a la organización de la V Reunión Interna-
cional sobre Estrategia empresarial ante el caos. Al finali-
zar el encuentro, Blas Lara pronunció estas palabras, 
Vuelta al socratlsmo, que encierran la clave de la discu-
sión sobre la incertidumbre propia del actual contexto 
social, político, económico y tecnológico de la actividad 
empresarial. 
A lo largo del presente capítulo vamos a exponer el 
campo de problemas, profundamente práctico y apegado 
a la realidad cotidiana, que encierra una afirmación tan 
rotunda y que, a más de uno, podría parecer una «jocosa 
salida de tono». Se trata, pues, de divagar por sendas 
filosóficas tan poco deseadas (para la mayoría) en los 
tiempos que corren, como inexploradas y desconocidas. 
No es éste el caso, o al menos no debería de serlo, de 
nuestros amables lectores, a quienes, con el ánimo y el 
corazón abiertos a la riqueza y fecundidad del pensa-
miento y a la racionalidad de la vida, dedicamos fervoro-
samente estas líneas y las que siguen. 
¿Qué es el caos? 
Cuando empleamos el término caos o calificamos una 
determinada situación u organización de caótica, ¿qué 
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queremos decir exactamente? y ¿en referencia a qué lo 
decimos? Estas serían, en principio, las dos preguntas 
centrales a las que vamos a intentar responder desde 
este mismo instante, tomando como base lo que se habló 
en la ya mencionada reunión de Pamplona. 
El punto de partida a este respecto se situó en torno al 
significado de caos que nos proporciona el uso cotidiano 
del término en el lenguaje común y su particular entendi-
miento dentro del mundo de la empresa. 
De este modo, se distinguió un primer sentido intuitivo 
de caos, sinónimo de incertidumbre o complejidad, que 
en el ámbito empresarial aparece vinculado al entorno, y 
fundamentalmente a lo que éste tiene de incuantificable 
o inmedible por su carácter radicalmente dinámico. 
Digamos inmediatamente que por entorno entendemos 
un espacio configurado por múltiples factores, tanto internos 
como externos a las organizaciones empresariales e institu-
ciones, y que interactúan con ellas siguiendo trayectorias 
¡mpredecibles. Este marco, o entorno, es, por supuesto, 
más amplio que el estrictamente empresarial: en él conver-
gen agentes económicos, sociales e incluso políticos, en la 
medida en que en una sociedad tecnologizada y de teleco-
municaciones como la que vivimos, unos acontecimientos 
en una parte del planeta tienen repercusiones inmediatas en 
otras partes por muy distantes que se encuentren. 
Precisamente este tipo de complejidad caótica propia 
del entorno fue abordado tanto por J. M. Moran como por 
el profesor Sáez Vacas, quien, además distinguió otro 
caos; el tecnológico o de máquinas, que se produce, 
según el mencionado autor, por desórdenes internos que 
coinciden con la disfuncionalidad de la máquina. Cuando 
hablamos de caos en este sentido, nos centramos en una 
complejidad mecánica reductible a suma de partes o pie-
zas, al contrario de lo que ocurre cuando nos referimos a 
esa incertidumbre multifactorial denominada entorno, 
incertidumbre, que el propio Sáez Vacas considera pro-
piedad característica de los sistemas sociales en contra-
posición a los sistemas mecánicos. 
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La teoría del caos 
Supuesto lo dicho en párrafos precedentes, y para 
precisar desde un punto de vista teórico esa noción de 
caos que venimos perfilando a través de los sistemas 
sociales como entorno de los sistemas mecánicos de la 
tecnología, definiremos brevemente, siguiendo a J. M. 
Moran, el concepto matemático de caos. En este sentido, 
hemos de decir que el caos en Matemáticas es resultado 
de una construcción basada en funciones analíticas en 
cuyo seno se presentan puntos de ruptura o bifurcacio-
nes parciales que, sólo desde un punto de vista global se 
pueden entender como ordenadas en torno a un atractor 
o punto reequilibrador de referencia'. Este caos es pues 
un producto constructivo, y en esa medida se reduce 
operando sobre la función internamente caótica y previa-
mente definida a tal efecto. 
Dicho esto, nos queda plantear el interrogante acerca 
del caos desde el punto de vista del físico teórico. A tal 
efecto, Jorge Wagensberg nos suministró un modelo de 
interpretación del caos a partir de los desórdenes que se 
producen en los sistemas termodinámicos. Lo caracterís-
tico de los procesos caóticos según Wagensberg es que 
una vez superada la distancia crítica al punto de equili-
brio del sistema, las ecuaciones cinéticas tienen más de 
una solución, esto es, se bifurcan, de forma que los siste-
mas tienden a nuevos e imprevisibles estados en los que 
se combina el determinismo (entre dos bifurcaciones) y 
el azar (en las proximidades de los puntos críticos). Ade-
más las estructuras morfogenéticas a que dan lugar estos 
procesos parecen tener una continuidad en el «mundo de 
lo pequeño» que va desde los sistemas físicos a los siste-
mas de individuos vivos como ciertos tipos de microor-
1 Véase el modelo expuesto por R. T H O M , Paraboles et 
Catastroph.es, París, 1983, pp. 59-77 
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ganismos 2. Este planteamiento abarca, pues, como el 
propio autor señala, los conceptos biológicos de creci-
miento, diferenciación y evolución. 
Llegados a este punto podemos darnos cuenta de las 
limitaciones de las teorías físico-matemáticas cuando 
nos referimos al caos. Ello es debido a que tanto la física 
como las matemáticas nos suministran modelos teóricos 
de interpretación fértiles, pero parciales frente a la Reali-
dad. Ello es tanto como decir que al hablar de caos esta-
mos tratando sobre algo que se escapa a los ámbitos 
particulares de la física, las matemáticas, los sistemas 
sociales y la tecnología porque por caos entendemos una 
Idea que conecta diferentes áreas de saber. El caos tiene, 
pues, un sentido que transciende los ámbitos científicos y 
empresariales. De ahí su rendimiento, tanto teórico como 
práctico en parcelas tan diversas como las mencionadas. 
Es precisamente en este marco conceptual donde nos 
situamos a la hora de referirnos tanto a estrategias y líde-
res empresariales como a la incertidumbre que caracteri-
za a los sistemas sociales, entre los que se encuentra for-
mando parte, el mercado. 
El no tener en cuenta estas conexiones reales entre 
unos y otros procesos (sociales y empresariales) con una 
base antropológica común es lo que llevó a configurar la 
imagen clásica de la organización empresarial como un 
sistema técnico, que es, como muy acertadamente 
muestra Carlos Llano, un impedimento para la creativi-
dad en la dirección empresarial3. 
Hoy parece más claro que buena parte de la compleji-
dad caótica en que estamos instalados depende, en bue-
na medida, de ese desconocimiento teórico de partida y 
de las limitaciones que tal planteamiento formalista y 
mecanicista de fondo lleva aparejadas. Jorge Wagens-
2 W A G E N S B E R G , J . : Ideas sobre la complejidad del mundo, 
Tusquets, pp. 32-45. 
3 L L A N O , C, p. 146, ver bibliografía. 
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berg ilustraba así su crítica a todo formalismo, en ciencia 
o en teoría de la dirección: «No tiene sentido proponer un 
sistema de ecuaciones para decir a una mujer que la 
amas. Le regalas una flor y ya está». 
Así pues, no es extraño que, una vez planteada la 
cuestión en estos términos, estemos en situación de 
poder extraer las conclusiones que esto tiene para la teo-
ría de la dirección y la formación de estrategas, y, si ello 
es posible, de líderes, tal y como J. M. Moran señalaba, 
haciendo hincapié en el aspecto no académico del líder. 
Desde este punto de vista, la Dirección empresarial es 
comparable a la labor de lidia de un torero, quien, ade-
más de conocer la técnica, sabe intuitivamente cuándo y 
cómo debe enfrentar al animal, y en este sentido, tiene 
más de arte que de técnica4. A este respecto, podríamos 
citar a Bernardo Kliksberg, cuando a la hora de abordar 
las repercusiones que para la gerencia tiene el plantea-
miento de estas cuestiones, hizo referencia a la correla-
ción inversamente proporcional entre el incremento del 
conocimiento y la Sabiduría. Podríamos decir en este 
sentido que nuestro conocimiento científico-técnico nos 
ha ocultado el bosque, con sus árboles. 
El caos y la gerencia 
Los problemas planteados por la Incertidumbre del 
entorno en que vivimos, de nuestra sociedad tecnológica, 
tienen una traducción inmediata en el campo de la 
gerencia empresarial. Según Kliksberg, la complejidad de 
nuestro mundo ha puesto en cuestión los mitos fundantes 
sobre los que se asentaban los principios de la gerencia. 
Cuestiones tradicionalmente aceptadas como primordia-
les: eficiencia, productividad, diseño de la organización y 
organigrama (funciones, normas, rutinas) pertenecen a 
4 L L A N O , C , p. 1 3 6 , ver bibl iograf ía. 
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una organización empresarial agotada y en vías de extin-
ción por su incapacidad para adaptarse a los cambios y 
las nuevas situaciones y mentalidades que éstos llevan 
aparejados. 
Podríamos citar en este punto, y para enriquecer el 
planteamiento, el libro Sociedad de la información. Ries-
gos y oportunidades para la empresa española. En él, 
además de desarrollar un análisis pormenorizado de la 
situación actual en la línea que venimos exponiendo, los 
autores nos dan claves para entender por dónde deben ir 
las prácticas y las mentalidades empresariales si se 
requiere salvar la crisis de fundamentos que nos envuel-
ve y que Bernardo Kliksberg caracterizaba como crisis de 
mitos fundantes, tal y como anteriormente habíamos 
indicado. Por ello, frases como la siguiente, deberán ilu-
minar nuestra percepción de los cambios de mentalidad 
a los que inexcusablemente debemos dar paso: 
«Los m é t o d o s p e d a g ó g i c o s v igentes , q u e i n c o m p r e n s i -
b l e m e n t e intentan controlar sectores sociales q u e se a m p a -
ran en ideologías p r e t e n d i d a m e n t e antagónicas son un m e r o 
reflejo de los viejos e s q u e m a s de la Revoluc ión Industrial» 5 . 
En efecto, la organización industrial heredera de las 
concepciones decimonónicas está acabando su ciclo de 
vida. Tal y como señala uno de los autores del libro arri-
ba mencionado, la empresa tradicional, centrada en la 
producción y la gestión de los recursos y definida a partir 
del esquema Capital-Trabajo está incapacitada para inte-
grar estructuralmente las novedades planteadas por la 
tecnología de información, que, por otro lado, sirven de 
punto de referencia a otro tipo de novedades de índole 
tecnológica que afectan a las organizaciones empresaria-
les. Tal y como explica Felipe Gómez-Pallete, el autor a 
quien me he referido de manera implícita, las nuevas tec-
nologías, sobre todo, las de información, exigen hoy 
5 P U M S E T , E., p. 4 0 , ver bibl iograf ía. 
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pasar de ese esquema cerrado, capital-trabajo, a otro 
escenario en el que información y energía asuman el 
liderazgo organizativo. De no ser así, todo cambio queda-
rá condenado a ser un pseudocambio, o como se dice, 
un cambio de tipo 1: «Cuando la solución intentada cons-
tituye el verdadero problema a resolver.» 
En este contexto, los cambios de mentalidad que 
estos autores propugnan, no son cambios caprichosos o 
abstractos, sino surgidos del análisis de la realidad: de 
las condiciones y modos de trabajo y de las relaciones 
sociales y políticas, es decir, del entorno que envuelve el 
trabajo y la tecnología, que es irremediablemente (aun-
que muchos, desde una posición empirista ingenua, 
parecen olvidarlo) un contexto humano antropológico, 
fuera del cual no tiene sentido hablar de Ciencia, Tecno-
logía o Empresa. Estamos, pues, ante un momento de 
crisis, de sustitución de unas estructuras económicas 
productivas, y ¿quién sabe si sociopolíticas? derivadas 
de modelos de pensamiento que arrancan en la ciencia 
moderna del siglo XVII y cristalizan a fines del XVIII y prin-
cipios del XIX. Hoy ya no se sostienen por más tiempo 
estos principios de organización general y de gestión. 
Como bien señalaba Bernardo Kliksberg, hay que reem-
plazar los modelos rígidos por modelos flexibles, la ges-
tión de recursos por la estratégica, los enfoques prescrip-
tivos por los heurísticos; en definitiva, hay que posibilitar 
el cambio de perspectiva. El paso de una concepción 
cientista y probabilista de la decisión a un modelo en el 
que se fomenten actitudes de creatividad, en la medida 
en que ésta es inherente a la actividad empresarial no 
burocratizada, y por ende, no reiterativa. 
Esto supone aceptar, además, que el planteamiento 
de un estilo de dirección capaz de extraer oportunidades 
(beneficiarse) de la complejidad tiene sentido cuando esa 
desburocratización se produce por introducción de unos 
principios que orienten la acción. 
Más aún, que estos principios de orden que conectan 
múltiples variables organizadas en diferentes sistemas 
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(económico, empresarial, social y político) no son de 
índole técnica o mecánica, como tampoco lo es el entor-
no de dichos sistemas; sino más bien expresión de una 
complejidad evolutiva, de pensamiento, organización y 
actividad específicamente humana. De ahí que toda pro-
puesta de cambio auténtico para salvar la crisis, de Cam-
bio 2, según el esquema de Paul Watzlawick recogido por 
Felipe Gómez-Pallete, pase por el reconocimiento de este 
hecho, de la íntima conexión entre nuestro caos de fun-
damentos tanto teóricos como prácticos, y las limitacio-
nes de los modelos de organización derivados de la 
Revolución Industrial. La crisis en este sentido está prota-
gonizada por la empresa de la sociedad tecnológica. Mo 
es, pues, un fantasma del pensamiento filosófico, ni un 
caos que nos venga de otro mundo. Es un resultado de la 
¡ncertidumbre que esa sociedad «casi universal» ha pro-
ducido, y que es una de las claves para entender nuestro 
devenir histórico, tal y como apuntaba Kliksberg en clara 
alusión a Edgar Morin. 
En este punto, cobran sentido las palabras de J. M. 
Moran, al caracterizar el líder como un estratega ante el 
caos, como un hombre capaz de desenvolverse en este 
ámbito de escenarios múltiples (Kliksberg) que es nues-
tro mundo (la sociedad tecnológica, posindustrial), don-
de todo está relacionado con todo (efecto mariposa). El 
líder es, pues, desde esta óptica, aquel que entiende y 
sabe cuáles son las relaciones pertinentes dentro de esta 
totalidad, diríamos con Chester Barnard, quien se remon-
ta a Platón; lo invisible frente a lo visible. 
La nueva gestión exige, pues, unas capacidades que 
exceden las lógico-formales, las de gestionar recursos 
(en alusión a la gerencia tradicional). La perspectiva de 
relaciones, frente a la de objetos, se traduce a efectos 
prácticos en un nuevo tipo de organización no piramidal, 
no jerárquica, sino coordinada, capaz de emplear al 
hombre íntegro y no sólo sus manos o su fuerza de traba-
jo. Esto es lo que exige la gerencia de excelencia, tal y 
como señalaba Kliksberg. Se trata, pues, de plantearse 
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una gestión en la que se diga, al contrario de lo que ha 
venido siendo práctica habitual de nuestra sociedad de 
masas, no tanto cómo, sino qué y para qué. La pregunta 
sobre el porqué la dejamos para el siguiente apartado. 
Conclusión: la interrogación radical y el Diálogo 
Comencemos preguntándonos, ¿qué significa Cam-
bio 2? Para Felipe Gómez-Pallete, quien recoge este con-
cepto desarrollado en la Escuela de Palo Alto, Cambio 2 
representa aquella situación que tiene lugar cuando: «la 
respuesta resuelve los problemas originales, así como en 
su caso, los añadidos por el desacierto de intentos pre-
vios». 
Esta definición, por síntomas que nos da el autor, 
enlaza perfectamente con la línea de nuestra exposición. 
Diríamos, que la conciencia de la problemática aquí 
tematizada lleva a una traducción práctica, organizativa, 
capaz de generar una dinámica como la que se nos des-
cribe en el párrafo. Para ello, y por conectar el fin de la 
parte precedente con ésta, conclusiva, hemos de enten-
der que la crisis es un producto de nuestra sociedad, y 
que ésta no está haciendo otra cosa que ponernos en 
cuestión a nosotros mismos: nuestra forma de organiza-
ción y nuestras concepciones del hombre. De nada sirve 
que, como nos mostró Michéle Sanglier, reduzcamos la 
realidad a ecuaciones diferenciales. Nuestros modelos 
teóricos siempre se tropezarán con ella, pues no hace-
mos otra cosa que dividirla artificialmente, operatoria-
mente. 
Si no tomamos conciencia de ello, estaremos conside-
rando como un fin en sí mismo aquello que es un mero 
instrumento, Organon, en la tradición aristotélica. El pro-
blema es mucho más serio. La crisis de fundamentos no 
se explica partiendo de lo que debe ser explicado, sino 
mediante un razonamiento mucho más radical y proyec-
tivo. Esto es lo que nos dio a entender Blas Lara, conec-
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tando, por su parte, perfectamente, con las sugerencias 
de J. M. Moran acerca del liderazgo y la estrategia, y las 
de Bernardo Kliksberg sobre la gerencia de excelencia y 
sus presupuestos o principios. Los odres viejos son los 
mitos fundantes, la ideología moderna y el pragmatismo 
industrial decimonónico, asentados sobre la concepción 
mecánica del hombre y el desconocimiento de sus claves 
histórico-culturales, en definitiva sobre la falta de con-
ciencia de lo que somos y a dónde vamos. Los vinos 
nuevos, los estrategas, los directivos de excelencia, no 
los prescriptores dogmáticos, son los que asumen el caos 
que vivimos y son capaces de traducirlo a proyectos y 
decisiones eficaces dentro del contexto de incertidumbre 
vigente. El empleo íntegro del Hombre, la capacidad 
para sorprendernos ante un mundo de mariposas que 
exige líderes con intuición y capacidad de anticipación, 
Prolepsis en los clásicos, nos conduce irremisiblemente a 
la cuestión sobre nuestros modos de conocer y actuar en 
el mundo. 
La sabiduría griega ya había visto formulado en la 
Antígona de Sófocles el problema de la historia: De todos 
los místenos, el más grande es el Hombre. Hoy ese pro-
blema está por resolver y no nos acucia por la esencial 
irresolubilidad, coextensiva al propio tiempo histórico, 
sino porque a fines del siglo XX, la crisis pone de mani-
fiesto que lo que está en juego es, ni más ni menos, 
nuestra forma tradicional e incuestionable, desde hace 
unos dos siglos, de ver las cosas, de vernos a nosotros 
mismos en el trabajo y en el pensamiento. 
Cada vez nos gustamos menos. La cuestión inmediata 
es la siguiente. ¿Será que hace tiempo que hemos aban-
donado nuestro conocimiento sobre nosotros mismos, 
deslumhrados por el espectáculo de la producción y el 
consumo casi patológico de objetos en masa? ¿No nos 
habremos vuelto tan «cosas» como los objetos que nos 
deleitan, que sólo nos reconocemos en las cosas? Quizá 
no resulte tan alocada aquella vieja idea de los griegos 
según la cual lo semejante sólo conoce lo semejante, o la 
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famosa dialéctica hegeliana del amo y el esclavo que ter-
minan siendo en su relación práctica lo uno y lo mismo. 
Hegel ya se había dado cuenta de que la dicotomía teo-
ría-praxis carecía de sentido, porque la razón unifica lo 
que ha dividido el entendimiento. Es preciso siempre la 
síntesis. En caso contrario, el hombre y la realidad apa-
recen escindidos, dispersos. Los estrategas sólo pueden 
entenderse en un mundo de mariposas. Las mariposas 
no tienen sentido fuera de la capacidad estratégica del 
hombre. El líder debe, pues, unificar lo que hemos divi-
dido de manera tan poco realista para no caer en dicoto-
mías tan ingenuas como centralización/descentraliza-
ción, general/particular o aquellas que nos describe 
Felipe Gómez-Pallete en la pagina 101 del libro ya men-
cionado, La sociedad de la información. Riesgos y oportu-
nidades para la empresa española. 
No se trata, pues, de buscar un saber nuevo que nos 
permita tener conciencia de la situación y nos capacite 
para superar eficazmente la crisis. Tenemos suficientes 
elementos, suficientes saberes en nuestra tradición de 
pensamiento para llegar a una unificación, esa que la 
filosofía griega había asumido y que el propio Sócrates 
ejemplificaba con su vida. 
Así, en el Banquete, se nos ofrece una muestra mara-
villosa de motivación humana: la que ha inculcado 
Sócrates con su vida en el espíritu de los jóvenes ate-
nienses y que, incluso el disoluto Alcibiades reconoce. 
Para ello, había necesitado el filósofo un periplo vital y de 
pensamiento que tenía como centro la Ciudad: No me 
importan las casas ni los árboles sino los hombres de la 
ciudad, Fedro. 
En definitiva, y para cerrar nuestro excurso, acudiré a 
una expresión que tomo prestada a Felipe Gómez-Palle-
te, Wnos nuevos en odres viejos. La frase representa la 
situación gerencial que vivimos. Los odres viejos ya 
sabemos cómo han sido construidos, qué materiales han 
entrado a forma parte de ellos. De los vinos nuevos, sólo 
sabemos que aún no han sido producidos. Para hacerlo 
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tenemos que unificar nuestro conocimiento, hoy escindi-
do. Muestras vides están ahí. 
¿Qué saber será la savia de la empresa nueva, la ciu-
dad, y el hombre nuevos? Permitidme, como amante de 
la sabiduría, que esboce una leve sonrisa. 
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EVOLUCIÓN Y CAMBIO EN LAS EMPRESAS 
MARÍA PILAR RAMÍREZ DABAN 
Doctorando en filosofía de la Acción Directiva 
de la Universidad de Navarra, 1991-92 
«Quien pretenda una fel ic idad y sabiduría constante , 
deberá a c o m o d a r s e a constantes cambios». 
( C O N F U C I O ) 
¿Qué movió a casi un centenar de profesionales de la 
empresa y eminentes profesores universitarios a acudir a 
la convocatoria de la V Reunión Internacional del Semi-
nario Permanente Empresa y Humanismo, celebrada bajo 
el título Estrategia Empresarial ante el Caos?, ¿qué espe-
raban sacar en limpio de este particular foro? 
Al analizar el cuidado folleto informativo que anuncia-
ba el evento, encontramos el objetivo señalado por los 
convocantes (1 ) : «En esta V Reunión Internacional se 
analizarán las aportaciones más recientes de las ciencias 
de la Naturaleza y las ciencias del Comportamiento, y se 
valorará su contribución para la dirección de empresas 
en situaciones turbulentas». Y un poco más adelante se 
señala: «... se ofrece un marco para el estudio y la comu-
nicación de las más recientes tendencias de la gestión 
empresarial en el contexto de las ideas que configuran la 
sociedad de hoy. A partir de ese panorama se trata de 
proponer orientaciones de futuro». Y aún añade: «Se pre-
tende lograr un intercambio de puntos de vista en el que 
se confronten planteamientos académicos con experien-
cias empresariales, para contribuir a diseñar nuevos 
enfoques operativos». En efecto, los objetivos de los 
organizadores parecen claros, pero ¿fueron alcanzados 
estos objetivos? ¿Consiguieron los siete prestigiosos con-
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ferenciantes que participaron en este encuentro contri-
buir con su personal aportación a que los profesionales 
de las empresas pudieran estar en condiciones de propo-
ner orientaciones de futuro y diseñar nuevos enfoques 
operativos en el seno de sus organizaciones? ¿Resultó 
esta V Reunión Internacional eficaz? 
Probablemente nunca lo sabremos, porque diversos y 
muy interesantes fueron los enfoques aportados por los 
diferentes participantes, brillantes sus intervenciones y 
sorprendentemente reveladoras, en muchos casos, sus 
conclusiones. Pero su inteligente aprovechamiento, su 
sabia adaptación a la vorágine diaria que hoy nos envuel-
ve en la mayoría de las organizaciones empresariales, no 
está exenta de dificultades. Fue tanta la afluencia de con-
ceptos, ideas y sugerencias acerca de la materia tratada, 
que requiere muchas horas de reflexión, análisis y síntesis 
el poder encajarlas en un marco que se adecué a las 
necesidades individuales de aquellos que tuvimos el pla-
cer y la fortuna de poder sumarnos a esta convocatoria. 
En un atrevido intento de aunar los diferentes discur-
sos ofrecidos por los conferenciantes y extraer de ello 
aquellos conceptos que puedan ser de especial utilidad 
para el diseño y la gestión empresarial, me dispongo a 
continuación a dar mi propia «versión de los hechos», que 
espero pueda servir de guía al lector que desee adentrar-
se en el estudio de una estrategia empresarial ante la 
complejidad, la incertidumbre, el azar y el caos. 
Será preciso definir primeramente, con unos breves 
trazos, el entorno social, económico, político y tecnológi-
co en el que nuestras empresas se encuentran actual-
mente inmersas, sin posibilidad de escapatoria, ya que, 
como señaló José Antonio Garrido en su intervención, 
«empresa y entorno son dos aspectos interdependientes, 
que se condicionan mutuamente». 
En el entorno social nos enfrentamos a la continua 
emergencia de nuevos factores que alteran la relación 
entre empresa y sociedad. Sus demandas se vuelven 
cada vez más complejas y, en ocasiones, contradictorias, 
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lo que provoca numerosos desequilibrios en nuestras 
organizaciones. 
Si pasamos al terreno económico, podemos acudir a 
la definición que José Luis Sampedro (2) nos ofrece de 
la ciencia económica como «la interpretación de la reali-
dad social en términos monetarios», para deducir que los 
cambios significativos que acontezcan en nuestro entor-
no social se reflejarán inexorablemente en nuestro entor-
no económico, alterándolo imprevisiblemente. En la 
actualidad, como nos recordó Blas de Lara en su inter-
vención, nos enfrentamos a un cambio de paradigma 
causado por la internacionalización de los mercados, la 
heterogeneización de los productores (causada por la 
creciente diversificación), la movilidad de la demanda 
unida a la renovación constante de la oferta y una fuerte 
competencia tecnológica. 
No es preciso profundizar en las peculiaridades que en 
el momento actual presenta nuestro entorno político 
mundial. Como nos recordaba Bernardo Kliksberg, las 
sucesivas reestructuraciones geopolíticas en la Europa 
del Este, y la inestabilidad en el Medio Oriente son tan 
sólo significativos ejemplos de la turbulencia presente, 
que desgraciadamente no ofrece visos de remitir en bre-
ve plazo. 
Asimismo, el entorno tecnológico se encuentra, desde 
hace años, en permanente mutación. La innovación es 
continua, y la batalla por la supremacía en este entorno 
es el principal motor de muchas de nuestras organizacio-
nes, que ven en la carrera tecnológica un futuro imprede-
cible. Como nos indicó Kliksberg «la innovación tecnoló-
gica presente es la más alta y acelerada que ha conocido 
la historia de la humanidad». 
Queda pues de este modo delimitado un entorno cam-
biante, altamente compiejo, cuya evolución no podemos 
prever y en el que, sin embargo, debemos lograr encau-
zar nuestras empresas de manera que se logre su super-
vivencia actual y deseablemente, su prosperidad futura. 
una vez llegados a este punto, la pregunta que nos 
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sugiere Kliksberg es ¿no será que lo que ha entrado en 
crisis es, en última instancia, todo el sistema de percep-
ción de cómo funciona la realidad?, ¿debemos esperar la 
llegada de una situación de equilibrio, o nos estamos 
enfrentando a estructuras en desequilibrio permanente? 
No parece excesivamente tentadora y sugerente esta 
particular percepción, pero el entorno anteriormente des-
crito apoya la idea de que la complejidad parece ser el 
rasgo básico del mundo actual, y es quizá nuestro punto 
de referencia, desde el contexto de las organizaciones, el 
que se encuentra limitado para captar la auténtica reali-
dad, toda incertidumbre, riesgo, desconocimiento e 
imprevisibilidad. 
Visto así, no puedo por menos que estar de acuerdo 
con la idea que José Antonio Garrido nos brinda sobre 
«la trascendental misión de la empresa como factor clave 
de las sociedades desarrolladas para evitar y superar las 
amenazas y situaciones de caos y desorden». Nos encon-
tramos, efectivamente, en un momento clave de la histo-
ria, y todo parece indicar que en el seno de nuestras 
organizaciones empresariales radica el epicentro de lo 
que supondrá una «crisis de principios» (3) , necesaria e 
imprescindible para la adaptación eficaz y eficiente de 
nuestra sociedad al entorno complejo que nos rodea. 
Felipe Gómez-Pallete, vicepresidente del Seminario 
Permanente Empresa y Humanismo, y organizador de 
esta reunión, nos brinda en la obra colectiva Riesgos y 
oportunidades de la empresa española (4) , un pasaje de 
L. Greiner ( 5 ) idóneo para su aplicación al actual 
momento histórico: «cada periodo evolutivo se caracteri-
za por el "estilo de gestión" predominante que se ejerce 
para lograr el crecimiento, mientras que cada periodo 
revolucionario se caracteriza por el "problema de ges-
tión" predominante que tiene que ser resuelto para que 
el crecimiento pueda continuar». Nos hayamos, pues, 
ante un «problema de gestión», y como nos indica Kliks-
berg en su discurso «se trata nada menos que de apren-
der a gestionar complejidad». 
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Analicemos, pues, en base a las ponencias desarrolla-
das por los expertos de esta V Reunión Internacional, 
cómo lograr este ambicioso fin, el abandono de un para-
digma que nos resulta insuficiente y la búsqueda de un 
cambio capaz de orientar nuestro «problema de gestión» 
hacia una resolución eficaz. Como señaló acertadamente 
Alejandro Llano, Rector de la universidad de Navarra, en 
el transcurso de esta reunión, «si lo que queremos es 
resolver problemas nuevos, resulta que de poco sirven 
los procedimientos viejos. Es más, una cuestión se nos 
convierte en un auténtico problema cuando ninguno de 
los modelos disponibles es adecuado para resolverla». 
Partamos de un breve análisis acerca de las principa-
les insuficiencias que presenta el modelo tradicional de 
gerencia en nuestros días. El aspecto más destacado, 
como señala en su intervención Blas Lara, es su marcada 
racionalidad mecánica, «basada en una estructura jerár-
quica y piramidal, siguiendo el modelo militar, y en la 
división del trabajo y asignación individual de tareas», 
todo ello acorde con los planteamientos postulados por 
Taylor en su ya famosa obra Principies ofscientific mana-
gement (6 ) y por Fayol, bajo el título Administration 
Industrielle et Genérale (7) . Y como nos señala Bernardo 
Kliksberg, «el modelo gerencial tradicional tiene una per-
cepción básicamente formalista de la organización» lo 
cual «la debilita al suponer un funcionamiento automático 
de las estructuras formales que no se da en la práctica y 
al no diseñar estrategias para operar con el complejo de 
factores que determinan, en definitiva, el comportamien-
to organizativo». 
Las principales consecuencias de este orden mecáni-
co se manifiestan, como nos recuerda Blas Lara, en «una 
rigidez y una lentitud de adaptación que no es compati-
ble con la movilidad actual del entorno comercial y con 
el rápido desarrollo tecnológico». Kliksberg nos señala en 
su exposición que «ante el cambio acelerado (...) se 
requiere contar con la más alta flexibilidad organizativa 
posible. El modelo piramidal enfatiza, por el contrario, 
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líneas definidas, eludir toda superposición, jerarquías 
fuertes, normalización detallada, todos los aspectos que 
producen rigidez». 
Esta rigidez del orden mecánico en el mantenimiento 
de la estructura piramidal lleva a los directivos a la idea 
errónea de que compartir el poder organizativo es per-
derlo, lo que, como deduce Kliksberg, lleva a la «concen-
tración de poder y consiguiente rigidez del proceso de 
decisiones (que) conspiran directamente contra el uso de 
las experiencias y habilidades potenciales de los jefes y 
miembros de la organización, por tanto, contra la pro-
ductividad». 
Precisamente en este punto hace especial incidencia 
el discurso del Rector de la universidad de Navarra Ale-
jandro Llano, señalando que «lo que caracteriza a un líder 
es, precisamente, su capacidad de acción en equipo (...). 
El liderazgo del enfrentamiento ha de ser sustituido por el 
liderazgo de la comunicación». 
La tercera consecuencia de la ordenación mecánica 
de nuestros sistemas de dirección tradicionales, derivada 
de las anteriores, es su carácter «desmotivante en el 
ámbito del individuo que trabaja en la base», como nos 
señala Blas Lara, ya que «muchos hombres tienen que 
dejar cada día en el guardarropa, al entrar en la empresa, 
sus valores, sus convicciones, sus aspiraciones y sueños, 
y hasta, quizá, su sensibilidad ética». En la misma línea, 
Kliksberg nos acerca a un estudio del Massachusetts Ins-
titute of Technology (MIT) en el que se señala que «es 
más productivo tener una fuerza de trabajo cooperadora 
y no una tecnología muy sofisticada que poseer los últi-
mos "gadgets" tecnológicos pero un personal desencan-
tado». 
Una vez analizada la problemática del modelo tradi-
cional de gerencia, en base a un orden mecanicista, se 
percibe más claramente, si cabe, «la necesidad de un 
reemplazo integral del modelo tradicional y del desenvol-
vimiento de un nuevo paradigma gerencial», como pro-
mueve Kliksberg. A este respecto, Felipe Gómez-Pallete 
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señaló en la clausura de esta V Reunión Internacional, 
como respuesta al tema central de la intervención de 
José Manuel Moran «el caos, ¿un nuevo paradigma?», 
que parece dudoso el poder anticipar el nacimiento de un 
nuevo paradigma, por lo que puede ser más conveniente 
considerar que «los nuevos paradigmas ¿no serán fruto 
del caos?». 
Es claro que se percibe la necesidad de un cambio. 
Pero no es suficiente un cambio cualquiera. Como señala 
Gómez-Pallete en la obra colectiva ya mencionada, en la 
organización se pueden dar tres alternativas de cambio, 
que nombra como «cambios tipo 0, 1 ó 2», ampliando así 
el esquema de «cambios 1 y 2» acuñado por la Escuela 
de Palo Alto. Según se recoge en esta obra, cambios tipo 
0 son aquellos que surgen «cuando la falta de iniciativa 
es el problema. Los cambios se dan, no se provocan (...) 
comportan una sucesión de cambios, un guión fatal, que 
la empresa interpreta pero no se ocupa de escribir en 
provecho propio». Los cambios de tipo 1, por el contra-
rio, se producen «cuando la solución intentada constituye 
el verdadero problema a resolver. El problema ahora (...) 
es la propia solución que impide el despegue, es el 
empeño erróneo lo que mantiene el curso de los aconte-
cimientos aferrado o ceñido a una trayectoria cuyo decli-
ve puede incluso acelerar», Pero el verdadero cambio, 
aquel que es capaz de alterar el sistema mismo, es el de 
tipo 2: «cuando la respuesta resuelve los problemas origi-
nales, así como, en su caso, los añadidos por el descon-
cierto de los intentos previos». Como señala el propio 
autor, «en determinadas ocasiones —y yo creo que vivi-
mos plenamente en una de ellas— el cambio 2 es el pre-
cio que hay que pagar para que los colectivos humanos 
supervivan; es, al mismo tiempo, el único cambio po-
sible». 
Así pues, nos enfrentamos a la necesidad de un cam-
bio de tipo 2 en nuestro modelo de dirección tradicional, 
que dé lugar a un nuevo modelo que permita a las 
empresas sobrevivir en el actual entorno caótico. Para 
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contribuir a la delimitación de las bases de este nuevo 
modelo de dirección se contó en este encuentro con la 
aportación de eminentes expertos en la investigación y el 
desarrollo de la teoría del caos, a través de ciencia de la 
naturaleza, y su aplicación en las organizaciones, es 
decir, la traducción a términos empresariales de las ideas 
científicas desarrolladas en la Física, la Química, la Bio-
logía o las Matemáticas, acerca de la complejidad, la 
¡ncertidumbre y el azar. 
Para comprender los principales conceptos de sus 
aportaciones a esta V Reunión Internacional, es preciso 
realizar una breve introducción a los descubrimientos 
que, desde estas ciencias de la Naturaleza, han contribui-
do al proceso de construcción de una nueva visión del 
mundo. 
Se dan cotidianamente en nuestro entorno natural un 
sinfín de fenómenos corrientes, pero inexplicables, que 
siempre han sido los más intrigantes de nuestro mundo. 
El ejemplo de cómo, a partir del desordenado vaivén del 
movimiento oceánico, se puede formar una ola capaz de 
viajar miles de kilómetros y atravesar violentas tormentas 
sin perder nada de su volumen nos muestra que es posi-
ble una metamorfosis del caos al orden. Pero del mismo 
modo, con el tiempo, esta ola se disuelve, regresando al 
caos del cual surgió. ¿Qué ha ocurrido?, ¿cómo se pasa 
del caos al orden y viceversa? 
Partamos de algunos conceptos de base que configu-
ran la teoría del caos. Blas Lara, en su intervención, nos 
inicia en este aspecto con el concepto de «orden emer-
gente» que define como «sistema autoconstruido de emer-
gencia espontánea (...), sus finalidades son endógenas, 
espontáneamente surgidas. Y el orden que en ellas se 
sigue es empírico, fruto de una causalidad circular (...), 
nace pues de las acciones, no de las intenciones». 
A partir de este concepto de orden emergente, Blas 
Lara nos adentra en el concepto físico del caos, estudia-
do por primera vez en 1963, a raíz del intento de cons-
truir un modelo matemático de previsión del tiempo 
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meteorológico a largo plazo. Este estudio permitió descu-
brir, al representar gráficamente los cambios climáticos 
en un espacio de tres dimensiones (espacio de fase) en 
el que las variables temperatura, presión y velocidad del 
viento fueron modificadas aleatoriamente, que la varia-
ción climática no presentaba una trayectoria aleatoria y 
desordenada, como cabía esperar, sino que respondía a 
un orden latente en el que podían percibirse unas tenden-
cias hacia ciertas zonas del gráfico, a las que se denomi-
nó «atractores», debido a que estas regiones del espacio 
de fases parecían «atraer» las diferentes trayectorias de la 
variación climática hacia sí (8) . 
De este modo nos encontramos con que sistemas 
que, en principio, pueden suponerse caóticos y en com-
pleto desorden se nos descubren tras su análisis como 
sistemas ordenados, con un orden emergente que surge 
espontáneamente del propio sistema. 
Un tercer concepto, necesario para la comprensión de 
la teoría del caos, es el de «fractal». Se trata, como nos 
señala Blas Lara, de un objeto dotado de una estructura 
tal que, al ser cuidadosamente observada, está formada 
por réplicas idénticas a ella misma, a escala inferior, y 
que se repite a todas las escalas. Jorge Wagensberg, en 
su intervención, nos anticipa que «hay muchos fenóme-
nos de morfogénesis que se basan en una estructura 
fractal de este tipo, como una interacción en la que se 
repite el proceso». Y Blas Lara lo complementa afirman-
do que «ciertos fractales pueden formarse a partir de un 
proceso desordenado. Y es que el caos produce natural-
mente, espontáneamente, estructuras fractales». Nos 
encontramos nuevamente con órdenes emergentes a 
partir del caos. 
Analicemos ahora la repercusión que estos tres con-
ceptos básicos (orden emergente, atractor y estructura 
fractal) tienen en nuestro objetivo de definir las líneas 
básicas de una estrategia empresarial al frente del caos. 
Partamos, como sugiere Blas Lara, de «una estructura 
cualquiera compuesta por varios elementos, en la que 
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éstos están asociados por determinadas relaciones. 
¿Cómo responderá esta estructura a los cambios del 
entorno con el que está en interacción, del que recibe 
estímulos o señales?, ¿qué trayectoria va a seguir en el 
espacio de estados? La aplicación en el contexto de la 
empresa es inmediata: dada una estructura organizativa 
de cualquier tipo, ¿qué estabilidad ofrece cuando se pre-
sentan variaciones en el entorno o cuando se producen 
cambios estructurales en la misma?». Del estudio de 
estos supuestos se obtienen reveladoras consecuencias. 
Al parecer, una vez alterado el entorno de la estructura, 
«al ser finito el número de elementos del sistema, éste 
volverá a hallarse, después de un tiempo no determina-
do, en un estado en el que previamente se encontró. Si el 
sistema es determinista (si en cada momento se pudie-
ran conocer todas las causas y todos los efectos que en 
él se producen), los estados se sucederán en la misma 
secuencia. De aquí la noción de ciclo (...) tales ciclos de 
estado son de hecho atractores dinámicos, puesto que 
una vez que la trayectoria entra en ellos la secuencia se 
reproduce (...) si la estructura cae en uno de estos atrac-
tores, permanecerá indefinidamente en él, a no ser que 
sea perturbada. Cuando las perturbaciones son mínimas, 
retornará al ciclo original; pero si la perturbación le hace 
salir de la cuenca (del atractor), puede caer en otro y 
alcanzar estabilidad en uno nuevo "pattern" recurrente». 
La pregunta que se sugiere inmediatamente es ¿cuál 
es el ciclo de la organización empresarial?, ¿qué pertur-
baciones nos permiten salir de él? 
Volvamos nuevamente a la obra colectiva ya mencio-
nada, en la que Felipe Gómez-Pallete nos introduce en el 
concepto de ciclo aplicable a la organización empresa-
rial. Este se compone de cuatro fases: nacimiento, creci-
miento, madurez y declive, de modo similar al ciclo del 
ser humano que la constituye. La empresa sigue inexora-
blemente este ciclo, a no ser (y éste es el punto esencial) 
que se proponga salir del ciclo, provocando desde su 
Interior un cambio que le permita iniciar de nuevo el 
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ciclo antes de llegar al declive (y por consiguiente a su 
muerte). Como se ha analizado anteriormente, los cam-
bios que pueden producirse son de tres tipos: 0, 1 y 2. Es 
ahora cuando podemos establecer un paralelismo claro 
con lo defendido por Blas Lara en su intervención: los 
cambios tipo 0 no permiten a la organización salir de su 
ciclo, y ésta evoluciona invariablemente hacia su declive. 
Los cambios tipo 1 suponen una perturbación leve, que 
no es capaz de hacer salir a la organización de su ciclo, y 
es más, puede acelerar su muerte. Sólo los cambios tipo 
2, aquellos que sean capaces de perturbar el sistema de 
manera que salga de su ciclo presente e impulse el inicio 
de un nuevo ciclo, revitalizado y constructivo, permitirán 
a la organización mantener su supervivencia y su prospe-
ridad. Para ello, cuando el nuevo ciclo comience a de-
caer, un nuevo cambio tipo 2 impulsará nuevamente a la 
organización de manera que se pueda garantizar su per-
manencia. 
El siguiente punto sería: ¿cómo relacionamos las 
estructuras fractales con nuestras actuales estructuras de 
organización empresarial? Cuando anteriormente trata-
mos el orden mecanicista, habíamos destacado su 
estructura piramidal fuertemente jerarquizada, conclu-
yendo que ésta implicaba rigidez, concentración de 
poder y desmotivación en los hombres de base. Analice-
mos qué ocurriría si nuestras organizaciones, en lugar de 
mantener este tipo de estructura piramidal, se estructura-
se a modo de fractal, mediante equipos de trabajo inte-
rrelacionados a través de canales de información fluidos, 
con un elevado nivel de descentralización y tomando las 
decisiones más cerca de los puntos reales de conflicto. 
Aparentemente, la ventaja de este tipo de estructuras 
se percibe con claridad, pero también es claro que preci-
san de una nueva cultura empresarial de la que muy 
pocas empresas disponen en la actualidad. Esta estruc-
tura fractal nacería del establecimiento de un nuevo 
orden, un orden emergente surgido en base a una civili-
zación cuyos valores, los valores emergentes, superen a 
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los valores actualmente dominantes en nuestra sociedad. 
Por tanto, visto que en la actualidad no disponemos 
de la base adecuada para el surgimiento de este nuevo 
orden, Blas Lara nos sugiere un modelo dual, entre el 
orden mecanicista y el emergente, en el que, mantenien-
do la estructura jerárquica actual, se conceda una mayor 
autonomía funcional. 
Del mismo modo que Blas Lara nos acerca al análisis 
de las organizaciones empresariales en un entorno de 
complejidad a través del vehículo de las ciencias de la 
naturaleza, también Jorge Wagensberg estudia la idea de 
la complejidad desde la física, para posteriormente tras-
ladar sus descubrimientos al modelo de organizaciones. 
En su discurso, Wagensberg nos introduce en el concep-
to de complejidad y de los principios que gobiernan el 
modelo científico que la analiza: la objetividad, la inteligi-
bilidad y su diferente tipología, y la continua contraposi-
ción con la experiencia. 
En su análisis de los tipos de inteligibilidad destaca 
una sentencia concluyente: «todas las leyes de la física y 
casi todo, se traducen en ecuaciones, y las ecuaciones 
no son más que compresiones de lo que podemos obser-
var. El mérito está en extraer lo esencial de las cosas que 
aparentemente son distintas». La búsqueda de este «fac-
tor común», de la ley aplicable a la complejidad, del 
orden en el desorden, es el motor que aporta el dinamis-
mo a los engranajes del conocimiento, es la información 
que nos falta acerca de los intercambios de materia y 
energía que se dan tanto en la física como en las organi-
zaciones empresariales. 
Wagensberg nos introduce asimismo en otro tipo de 
inteligibilidad, el de la división del objeto estudio en par-
tes para proceder a su análisis. Como él mismo afirma, 
«este problema de las partes y del todo es quizá el pro-
blema más grande de la filosofía y de la ciencia en cuan-
to a la inteligibilidad, es decir, comprender el comporta-
miento del todo sobre la base del comportamiento de las 
partes». 
240 
Precisamente el instrumento que permite lograrlo es el 
ordenador, que es definido por Wagensberg como «el 
órgano exosomático que prolonga nuestra capacidad de 
manipular la información». La importancia del ordenador 
radica en que nos permite realizar simulaciones, es decir, 
a partir de un comportamiento global conocido de un sis-
tema, probar diferentes tanteos que nos permitan relacio-
nar reglas particulares con el comportamiento global y 
viceversa. Se trata de que el ordenador nos permita sus-
tituir la experiencia por la simulación, lo cual, de cara a 
las organizaciones económicas y empresariales es de 
una utilidad máxima en sus procesos de decisión. 
Como nos señala Wagensberg, la simulación nos va a 
permitir probar modelos teóricos evitando acudir a la 
experiencia. 
Si analizamos en concreto un sistema vivo como ele-
mento global y queremos analizar su complejidad en el 
sentido de resolver la estructura de sus partes, sus inter-
conexiones, deberemos partir del concepto postulado por 
Wagensberg de que «todo sistema es un entramado que 
intercambia materia, energía e información con el entor-
no». Es sorprendentemente revelador po su simplicidad y 
solidez y no resulta nuevo para los que anteriormente 
han tenido ocasión de leer a Gómez-Pallete en su obra 
Estructuras organizativas e información en la empresa 
(9), en la que reformula los valores tradicionales de capi-
tal y trabajo, concibiéndolos «en sus dos vertientes: como 
factores que transforman bien información, bien cual-
quier tipo de energía». 
El discurso de Wagensberg acerca de la búsqueda de 
una teoría de la complejidad se ve respaldado por expe-
riencias como la de Michèle Sanglier con la aplicación de 
estos conceptos en el estudio de la complejidad de siste-
mas financieros, culturales o demográficos mediante los 
modelos de simulación por ordenador. 
Precisamente sobre ordenadores, o más ampliamente 
sobre la tecnología de la información, y su actual com-
plejidad y su interrelación con las organizaciones empre-
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sariales, versó el discurso de Fernando Sáez Vacas. A lo 
largo de su intervención, representó los elementos del 
sistema, —organización, individuos y tecnología— como 
los tres vértices de un triángulo de relaciones que delimi-
tan su propio campo de complejidad, en relación, básica-
mente, al entorno tecnológico de la empresa. 
Para ello, enfrentó dos tesis contrapuestas: la de 
Keen, para quien a medida que aumente la complejidad 
del entorno tecnológico, la empresa debe reducir su pro-
pia complejidad organizativa por medio de la adecuada 
tecnología, y la tesis de Sáez Vacas que propugna el 
efecto contrario, defendiendo la idea de que «para que 
una empresa pueda afrontar un entorno cambiante, debe 
aumentar la complejidad de su organización». Más ade-
lante aclara este punto, señalando que, a partir de! 
esquema triangular de relación antes mencionado, «hay 
que dividir (en dos aspectos) el camino que han de reco-
rrer los vértices para fundirse en un punto, que es lo que 
representaría la integración de individuos, organización y 
tecnología (de la información) en un solo sistema socio-
técnico. Ello implica, por un lado, amplificar la compleji-
dad de la organización (y de los individuos) en lo tocante 
a la comprensión y uso de una determinada tecnología; y 
por otro, reducir la complejidad relacional (no la comple-
jidad intrínseca, siempre creciente) de esa misma tecno-
logía». Básicamente equivale a afirmar que, ante la conti-
nua avalancha de tecnología de información, cada vez 
más innovadora y compleja, la empresa y sus integrantes 
deben estar cada vez más capacitados para extraer de 
ella la máxima utilidad, para lo que será preciso enrique-
cer los puestos de trabajo con nuevas funciones, mien-
tras que simultáneamente, esta tecnología debe, progre-
sivamente, ser cada vez más accesible a los individuos y 
a la organización, facilitando al máximo su manejo y la 
explotación de sus posibilidades. 
El modelo triangular presentando por Sáez Vacas en 
su discurso recuerda, como señaló oportunamente 
Gómez-Pallete en la clausura de la reunión, a los tres 
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tipos de sistemas económicos distintos promulgados por 
José Luis Sampedro (10): el mecánico (que representa-
ba con un reloj), el biológico (que representaba con un 
gato) y el social (que representaba con un país, la India). 
Podemos establecer un paralelismo entre ambos discur-
sos, curiosamente concordantes. El reloj, como la tecno-
logía de la información, es un «sistema mecánico, entera-
mente lógico, invariable, inteligible por completo (...). Es 
el campo ideal para el rigor científico, la contrastación de 
hipótesis, la predicción». El gato en cambio, lo mismo 
que el individuo, es capaz de evolucionar, transformarse, 
crecer y, lo que es más importante, desarrollarse. El ani-
mal, como el hombre, puede tener aprendizaje. 
La India en cambio, como modelo de sistema social, 
cabría compararse con la organización empresarial. 
Engloba los subsistemas de tipo mecánico y biológico, 
pero posee una especial particularidad: es capaz de auto-
transformarse, someterse conscientemente a cambios de 
tipo endógeno, capaces de hacerla evolucionar en el sen-
tido deseado por sus dirigentes frente a transformaciones 
acontecidas en su entorno. 
En el orden de las organizaciones humanas, el siste-
ma mecánico simboliza las actividades técnicas, mien-
tras que el sistema biológico corresponderá a los cometi-
dos directivos, y el sistema social se relaciona con el 
liderazgo empresarial. 
El análisis de las relaciones entre estas tres vertientes 
permite a Sáez Vacas concluir su discurso con una sen-
tencia reveladora: «pensar en un sistema organizativo con 
menos puestos de trabajo, pero más ricos funcionalmen-
te y enmarcados en un conjunto más aleatorio de inter-
cambios variables (...) es pensar en una organización 
más orientada al entorno, más tolerante a los fallos, más 
arriesgada, más responsable, más cooperadora, menos 
fijada en el status personal, con alguna capacidad para 
crear orden a partir de desorden, con complejidad distri-
buida». 
Para terminar esta síntesis de la V Reunión Internacio-
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nal del Seminario Permanente Empresa y Humanismo» 
sólo me queda agradecer a los organizadores su probado 
esfuerzo en ofrecer un foro multidisciplinar que, a mi 
entender, ha logrado con creces su objetivo de establecer 
las líneas básicas de lo que debe ser una verdadera 
estrategia empresarial ante el caos. 
«—Quiero decir —aclaró Momo—, ¿cómo venceremos a 
los hombres grises? 
—Bueno —dijo Gigi—, yo tampoco lo sé exactamente en 
este momento. Tendremos que pensarlo. Pero una cosa está 
clara: ahora que sabemos que existen, y qué hacen, tene-
mos que entablar la batalla contra ellos; ¿o es que tienes 
miedo?» (Momo, de Michael Ende). 
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EPILOGO 
Discurso de clausura de la 
V Reunión Internacional 
del Seminario Permanente 
Empresa y Humanismo 
ALEJANDRO LLANO 
Rector Magnífico de la Universidad de Navarra 
Excelentísimo Señor presidente del Seminario Perma-
nente Empresa y Humanismo, señoras y señores. 
La línea de menor esfuerzo conduce a la reiteración de 
modos de pensar y trabajar consagrados por uso. El aval 
que presenta siempre el camino trillado es, precisamen-
te, que lo hemos recorrido muchas veces y que no nos 
ha ido tan mal o, al menos, que podría habernos ido 
peor. Pero con esas sendas ya sabidas pasa a veces que 
nos conducen a donde no queremos ir. Si lo que quere-
mos es resolver problemas nuevos, resulta que de poco 
nos sirven los procedimientos viejos. Es más, una cues-
tión se nos convierte en un auténtico problema, en una 
aporía, cuando ninguno de los métodos disponibles es 
adecuado para resolverla. 
La novedad de un método se encuentra ya en su pun-
to de partida. Para afrontar interrogantes que aparecen 
sin respuesta, lo primero que hay que hacer es reexami-
nar la formulación de la propia pregunta, no vaya a ser 
que sean los propios términos del problema los que lo 
hacen irresoluble. Como dice el Profesor Leonardo Polo, 
la inteligencia es capacidad de salirse fuera de los 
supuestos. Al examinar las condiciones iniciales desde 
fuera de ellas mismas, comparecen sus limitaciones y se 
abren nuevas posibilidades. Como acontece frecuente-
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mente, términos que se consideraban como mutuamente 
excluyentes aparecen como compatibles e incluso com-
plementarios. Nuestro horizonte se enriquece entonces y 
somos capaces de plantear alternativas innovadoras que 
resuelven la dificultad planteada por medio de su inclu-
sión en panoramas más amplios, es decir, por supera-
ción. 
Este último es, a mi juicio, el proceder que ha carac-
terizado al Seminario Permanente Empresa y Humanis-
mo. En lugar de aprovechar éxitos alcanzados por otros, 
esta iniciativa intelectual optó desde su comienzo por el 
riesgo de replantearse a fondo las cuestiones decisivas 
que afectan a la empresa de hoy; eligió aventurarse a 
roturar caminos nuevos avizorados quizá por algunos, 
pero no recorridos por nadie. Y en el primer encamina-
miento de esta nueva andadura se encuentra precisa-
mente la resolución de no considerar a la eficacia empre-
sarial como un valor antitético de la calidad humana, de 
aquello que hace más humano al hombre en cuanto tal. 
Al proceder así, los promotores de esta iniciativa 
empresarial y universitaria tuvieron la lucidez —o la for-
tuna— de descubrir un kairós, un tiempo favorable, una 
oportunidad histórica. Tenían, hace seis años, la convic-
ción de que estaban penetrando en un periodo de entre-
épocas, en el que se iba a asistir a la superación de antí-
tesis y fracturas vigentes durante dos siglos, y a la 
apertura de otras alternativas en las que sería posible una 
nueva conciliación de valores tenidos hasta entonces por 
contrapuestos. 
El cambio presentido nos ha estallado entre las 
manos. Las transformaciones tan profundas acontecidas 
desde finales de 1989 superan con mucho las interpreta-
ciones convencionales. Su referente no es sólo el Este de 
Europa, y su alcance trasciende con mucho las variacio-
nes geopolíticas y la mutación del orden internacional. 
Nos encontramos ante un escenario del todo nuevo, 
impensable desde las posiciones consideradas hasta 
hace bien poco como determinantes. Asistimos a una 
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enérgica emergencia de la libertad y a una apremiante 
demanda de solidaridad. 
Esta necesaria síntesis de solidaridad y libertad se 
manifiesta como imprescindible a la hora de considerar 
el contexto de creciente incertidumbre en el que se mue-
ve la empresa actual, tema que cae bajo el área de con-
sideración de esta reunión internacional. 
La incertidumbre no puede nunca eliminarse de la 
vida. Es más, si la incertidumbre desapareciera del hori-
zonte de la empresa, desaparecería al mismo tiempo la 
acción directiva, pues uno de los factores que la constitu-
yen es precisamente el hecho de que sus resultados 
resultan inciertos (Carlos Llano). Pero así como es tarea 
de la dirección enfrentarse con la incertidumbre, es tam-
bién deber de ella decidir con el menor riesgo posible. Es 
decir, uno de sus oficios consiste precisamente en redu-
cir el margen de incertidumbre para suprimir, en lo que 
cabe, la posibilidad de error. 
El deseo de eliminar completamente la incertidumbre 
racional de los acontecimientos es lo que ha dado lugar a 
los sistemas colectivistas, que aparecen con la preten-
sión de imponer la racionalidad en el mercado. Tal es, al 
menos, la sugerencia que nos hace Hayek en su último 
libro, La fatal arrogancia. El colectivismo pretende, como 
un fruto maduro de la modernidad, desvanecer el miste-
rio que hay en el mundo del comercio y del dinero. Las 
reacciones del mercado parecen irracionales; por ello 
mismo, quienes se dedican al trabajo de la inteligencia se 
resisten a integrarse en el mundo mercantil, en algo que 
consideran tan irracional como es el mercado; de ahí tan 
atávica resistencia de los intelectuales a abandonar los 
frutos del trabajo a los avatares impredecibles del inter-
cambio mercantil, y quedar relegados a la condición de 
meros juguetes de impersonales fuerzas ocultas, lo cual 
se convierte en una especie de humillación personal. 
Según Hayek, los partidarios del colectivismo econó-
mico minimizaron los numerosos y profundos problemas 
con los que tendría que habérselas el planificador en su 
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esfuerzo por ensamblar el conjunto de decisiones involu-
cradas en su esquema; ensamblaje que resultará necesa-
rio en la medida en que pretenda que su esquema merez-
ca el apelativo de plan. Este presunto plan depende de 
tal número de circunstancias que ninguna mente sería 
capaz de captarlas en su totalidad. Hayek muestra con 
carácter paradigmático un factor sobre el que no es posi-
ble la información central: el de la inversión futura de los 
recursos en un determinado sector de la economía. 
Nadie puede conocer cuál es la cantidad de capital que 
en cada momento se encuentra disponible. Porque el 
concepto de capital disponible no se refiere a una masa 
monetaria material, sino a las decisiones que adopten 
diversos conjuntos de personas ante múltiples alternati-
vas posibles; decisiones que, a su vez, se tomarán a la 
luz de la información personal de que disponen en cada 
momento, y a la luz de sus personales interpretaciones 
de tal información. 
La imposibilidad de esta información centralizada 
inclina a Hayek a ponerse del lado de los órdenes espon-
táneos de información como sistemas superiores al de la 
planificación central. Llega, en efecto, a la conclusión de 
que el control descentralizado de los recursos, esto es, el 
que puede realizarse a través de la propiedad plural, 
garantiza un mayor volumen de información que el que 
pudiera ofrecernos una dirección centralizada. 
Esta opción de Hayek es, sin duda, acertada, aunque 
no sea más que por el clamoroso fracaso histórico de 
la pretensión contraria al que acabamos de asistir. Pero 
—habría que advertir frente a Hayek— entre una infor-
mación absolutamente centralizada y una información 
absolutamente dispersa hay una gran distancia para si-
tuarnos. 
Y es que, ante un mundo cada vez más complejo y 
extenso en el que repercuten las acciones de la empresa, 
se requiere un radio de información cada vez mayor. En 
semejante contexto, la información estrictamente indivi-
dual, la información que pueda obtener por sus solos 
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medios cualquier empresa resultará irremediablemente 
insuficiente. El mismo Hayek se percata de la necesidad 
de «aprovechar al máximo la información dispersa». Aho-
ra bien, las «señales abstractas» a las que Hayek acude 
para evitar la dispersión informativa —señales que son 
capaces de reflejar la incidencia de las decisiones indivi-
duales, como los precios competitivos—, aunque ofrecen 
algún remedio al gran problema de la incertidumbre, 
son en realidad un efecto de esas decisiones, y no nos 
ofrecen por tanto una indicación apropiada antes de 
tomarlas. 
Por eso se requiere, además, un ininterrumpido 
esfuerzo de exploración de lo que queda allende el hori-
zonte de percepción directa, para establecer y mantener 
la comunicación que constituye la base de todo orden: 
«Sólo se puede ordenar lo que no conocemos —dice 
Hayek— si lo produce el orden mismo». 
No queda, al parecer, otro recurso: que la dispersa 
información existente sea utilizada por un amplio conjun-
to de factores diversos y desconocidos entre sí, a fin de 
conseguir que la información poseída por millones de 
sujetos llegue a formar una suerte de estructura o esque-
ma, de manera que cada decisión personal pueda tomar-
se dentro de él. ¿Cómo lograrlo? 
Para Hayek, individualista al fin, no queda más recur-
so que apelar de nuevo al «carácter espontáneo del pro-
ceso» del mercado, el cual irá facilitando información sig-
nificativa sobre una sociedad cada vez más compleja; 
información que no se encuentra al servicio exclusivo de 
fines particulares. 
Por mi parte, considero que esta apelación al espontá-
neo proceso de mercado es, a su vez, insuficiente; entre 
otras razones, porque nos informa de las inversiones pro-
ductivas realizadas, pero no del capital disponible. Sin 
caer en un centralismo informativo, del que Hayek se 
muestra con razón temeroso, resulta que entre la infor-
mación individual reflejada en el mercado y la pretendida 
información condensada en una oficina de planeación 
249 
central, se encuentra un nuevo y amplio ámbito. Es el 
campo de las interacciones informativas y cognoscitivas 
que acontece en las redes de conocimiento de la socie-
dad posindustrial. Es el ámbito de las conexiones que 
surgen del mundo vital, entre las que se encuentra la 
interacción entre empresa y universidad, de la que este 
Seminario Permanente es una muestra y, sobre todo, un 
anuncio innovador. Estas asociaciones y comunidades 
de vínculo personal, no sólo mercantil, que se hallan 
equidistantes del individualismo del mercado y el estatis-
mo central tienen ahora que cumplir un papel decisivo. 
Las empresas y los demás centros de conocimiento 
deben conectarse —de modo informal o institucional— 
para la obtención de una plataforma de información 
común que beneficiará a todos. Esto significa que debe 
tomarse en serio el lema según el cual nos encontramos 
actualmente en un momento de tránsito hacia la «era del 
conocimiento». No son quienes tienen preponderancia en 
los activos económicos los que saldrán bien librados en 
los nuevos escenarios, sino los que poseen más y mejor 
conocimiento de lo que sucede o puede suceder. 
Los recursos monetarios o los activos materiales muy 
difícilmente pueden poseerse en copropiedad, y en 
copropiedad no se poseen plenamente. En cambio, los 
conocimientos son por naturaleza compartibles, y pue-
den ser poseídos simultáneamente por muchos de mane-
ra plena. Es más, cabría decir que el conocimiento no se 
posee plenamente hasta que se comparte, esto es, hasta 
que se encuentra avalado por otro distinto de aquel que 
originalmente lo posee. Aquí cabe la plena mutualidad y 
bilateralidad. Por esta decisiva causa, el individualismo 
posesivo, explicable hasta cierto punto en los ámbitos de 
carácter material, no se justifica en el ámbito del conoci-
miento y de la acción directiva. 
La capacidad y la habilidad de las empresas para el 
enfrentamiento competitivo debe quedar ahora sustituida 
por la capacidad para la colaboración cognoscitiva. Esto 
significa que deben aparecer líderes, no exclusivamente 
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para que unas organizaciones triunfen sobre otras, sino 
con las características que son más propias del liderazgo: 
el logro de la agrupación solidaria entre personas libres, 
corporaciones, e incluso países. En personas de alto 
nivel intelectual y de profundidad anímica, en organiza-
ciones de culturas maduras y estables, la relativa diferen-
cia de objetivos, lejos de entorpecer la colaboración cog-
noscitiva, la estimula. 
Se me podría objetar que los líderes, por el hecho de 
serlo, se caracterizan por su individualidad. Y yo rechaza-
ría la objeción: lo que caracteriza a un líder es precisa-
mente su capacidad de acción asociada en equipo. Se 
objetará también que los líderes, aun poseyendo esa 
capacidad respecto de su equipo, difícilmente se avienen 
con otros líderes, pues en el conjunto de ellos perderían 
el liderazgo que les es propio. Pero en tal caso no se trata 
de verdaderos líderes; o, al menos, no se trata de aque-
llos que hoy necesitan las empresas; tal vez no deberían 
estar siquiera al frente de la suya, pues demuestran que 
carecen del nivel intelectual y de la magnanimidad que 
su misión requiere. El liderazgo del enfrentamiento ha de 
ser sustituido por el liderazgo de la comunicación. 
Nos acercamos, cada vez más claramente, a la nece-
sidad de una transformación humanista de las empresas. 
El humanismo entendido como formación de hombres, 
como cultura profundamente asimilada, es un patrimonio 
común a la especie humana. Sin solidaridad, sin lealtad, 
sin veracidad, sin el cumplimiento de los compromisos, 
sin interés por los demás, no podremos entendernos con 
nadie, aunque todos hablemos inglés y tengamos el mis-
mo programa de ordenador. 
El Seminario Permanente Empresa y Humanismo es 
un foro de estudio y debate que pretende contribuir a la 
elaboración de un cuerpo de doctrina abierto, fruto de las 
aportaciones de académicos y profesionales de la empre-
sa que apuesten por la innovación y no por la resigna-
ción. Es ya una realidad cuajada en ideas nuevas, en 
investigación, en publicaciones y, sobre todo, en amis-
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tad. Como muestra reciente de su vitalidad se encuentra 
el reciente inicio del Programa de Doctorado sobre «Filo-
sofía de la acción directa», que —a mi juicio— constituye 
una iniciativa universitaria y empresarial pionera en todo 
el mundo y que sirve de modelo para ese nuevo tipo de 
interacciones a las que me he referido. La influencia del 
Seminario Permanente ha trascendido nuestras fronteras 
y ha llegado hasta México, Portugal, Chile, Colombia, 
Argentina y Francia, donde se están poniendo en marcha 
iniciativas semejantes, cuya denominación admite hasta 
ahora una sola variante: o se llaman Empresa y Huma-
nismo, o se llaman Humanismo y Empresa. Bienvenida 
sea esa concertación y esa coincidencia que a todos nos 
expande y nos enriquece. Y bienvenidos sean, ante todo, 
los amigos que desde países lejanos geográficamente 
han venido a compartir con nosotros estas jornadas. 
Al concluir esta Reunión Internacional, quiero agrade-
cer su colaboración a todos los ponentes y participantes, 
y de un modo muy especial al vicepresidente del semina-
rio, don Felipe Gómez-Pallete, ideador e impulsor de este 
encuentro interdisciplinar sobre un tema tan candente. 
Las empresas fundadoras y asociadas son especial-
mente acreedoras de nuestra gratitud y de nuestra felici-
tación por saber avizorar los signos del futuro. Mañana, 
como hoy y como ayer, la verdad esencial sobre el hom-
bre y la sociedad es que la única forma de ganar es dar y 
darse. El don es la mejor ganancia. 
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"Desaprender lo aprendido se ha con-
vertido en una tarea cotidiana. Cada día 
resulta más urgente elegir con acierto y 
cambiar aquellos conceptos y hábitos 
que están entorpeciendo el desarrollo 
de la sociedad. Tal es lo que sucede en 
la actual idad con la noción del caos, 
tema del presente libro, una obra que 
no dudo en calif icar de pionera en la 
bibliografía en castellano sobre temas 
empresariales. 
Estudiosos y practicantes del mundo de 
la empresa tienen ante sí la posibilidad 
de enr iquecer sus conocimientos, de 
reconsiderar sus ideas y de revitalizar 
sus actos; algo que el presente exige 
cada vez con mayor vigor. No tengo 
temor a equ ivocarme cuando af i rmo 
que la lectura de este libro, lejos de sig-
nificar una pérdida de tiempo o un mero 
divertimiento, proporcionará numerosos 
motivos de ref lexión. Esta ha sido mi 
experiencia". 
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